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O mundo empresarial e as organizações debatem-se, constantemente, com mudanças e 
novos desafios aos mais diversos níveis, exigindo uma capacidade de adaptação e supremacia 
às frequentes vicissitudes.  
O conhecimento é, hoje, reconhecido pelas organizações como um recurso de caráter 
intangível que, combinado com outros recursos da organização, cria e desenvolve novas 
capacidades, permitindo às empresas adquirirem vantagem competitiva e melhorarem o seu 
desempenho organizacional. Assim sendo, este trabalho tem como objetivo analisar a influência 
do capital intelectual no desempenho das start-ups de comunicação e informação.  
Com vista a alcançar este objetivo, optou-se por uma metodologia quantitativa, cujos 
dados foram recolhidos por intermédio de um inquérito por questionário dirigido aos órgãos de 
gestão das start-ups de comunicação e informação, tendo sido apuradas 100 respostas válidas. 
A análise dos dados foi feita recorrendo à estatística descritiva, ao modelo de regressão linear 
simples e, ainda, ao modelo de seleção automática de variáveis. 
Os resultados obtidos mostram que o capital intelectual tem uma forte influência sobre 
o desempenho e que dentro das dimensões do capital intelectual há uma que exerce maior 
influência sobre cada uma das dimensões do balanced scorecard, nomeadamente, desempenho 
financeiro, clientes, processos internos, aprendizagem e crescimento.  
O presente estudo aponta como contribuições, relativamente à literatura, a ligação entre 
os constructos, capital intelectual e desempenho, permitindo aprofundar o conhecimento sobre 
estes conceitos e, também, evidenciar a importância do capital intelectual como potenciador do 
desempenho. Para o meio empresarial, a contribuição mais significativa é a afirmação do capital 
intelectual como vantagem competitiva para as empresas deste tipo, uma vez que potencia o 
seu desempenho. Assim, sugere-se que as empresas deste tipo considerem estes elementos 
instrumentos de gestão importantes não só para o seu desenvolvimento como também para o 
aumento de competitividade. 
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The business world and organizations are constantly struggling with changes and new 
challenges at the most diverse levels, demanding an ability to adapt and supremacy to the 
frequent vicissitudes. 
Nowadays, knowledge is recognized by organizations as an intangible resource that, 
combined with other resources of the organization, creates and develops new skills, allowing 
companies to gain competitive advantage and to improve their organizational performance. 
Therefore, this work aims to analyse the influence of intellectual capital on the communication 
performance and information of the start-ups.  
In order to achieve this goal, a quantitative methodology was chosen, whose data was 
collected through a questionnaire survey addressed to the management department of the 
communication and information start-ups, with 100 valid responses that have been determined. 
The data analysis was performed using descriptive statistics, the simple linear regression model 
and also the automatic variable selection model.  
The obtained results show that intellectual capital has a strong influence on the 
performance and that within the dimensions of intellectual capital there is one that exerts 
greater influence on each of the dimensions of the balanced scorecard, namely, the financial 
performance, customers, internal procedures, learning and growth. 
The present study points out as contributions, in relation to the literature, the connection 
between the constructs, intellectual capital and performance, allowing to deepen the knowledge 
about these concepts and also to highlight the importance of the intellectual capital as a 
performance enhancer. For the business community, the most significant contribution is the 
affirmation of the intellectual capital as a competitive advantage for companies of this type, as 
it enhances their performance. Thus, it is suggested that companies of this type to consider 
important these management elements tools, not only for their development, but also to 
increase competitiveness. 
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Os mercados têm vindo a sofrer grandes períodos de turbulência nas últimas décadas, o 
que levou a que as empresas procurassem e definissem novas formas de operacionalização e 
alterassem as suas estruturas organizacionais. 
A crescente globalização e competitividade dos mercados, pôs à prova a capacidade de 
adaptação das empresas, chegando mesmo a pôr em causa a sobrevivência de grande parte 
delas. 
Perez e Famá (2015) destacam que a globalização e os avanços tecnológicos 
intensificam a concorrência entre as empresas, incentivando-as a diferenciarem-se dos seus 
concorrentes. 
Num mundo cada vez mais globalizado, a sobrevivência das empresas depende da sua 
inteligência organizacional, que é resultado dos sistemas de informação e de conhecimento de 
que dispõem, das competências dos seus colaboradores, da qualidade dos seus processos de 
produção e do modo como se relacionam com os seus stakeholders (Durst & Edvardsson, 2012). 
A vantagem competitiva de uma empresa, depende assim, fundamentalmente da posse 
de recursos raros e valiosos, que sejam difíceis de imitar e substituir, características presentes 
nos ativos intangíveis (Andonova & Ruíz-Pava, 2016). 
O conhecimento, é hoje, reconhecido como um recurso estratégico fundamental para a 
obtenção de resultados positivos, potenciador da inovação e vantagem competitiva sustentável, 
tornando-se um dos fatores críticos de sucesso das organizações (Correia, Mendes, & Marques, 
2018).  
Uma start-up, segundo Ries (2011), é “uma organização dedicada a criar algo novo em 
condições de extrema incerteza” o que os faz ter estruturas responsivas e flexíveis preparadas 
para um mercado em constante mudança (Burns, 2011). 
Partindo do princípio que o capital intelectual influencia o desempenho nas start-ups de 
comunicação e informação, estipulou-se, como objetivo geral de investigação, o estudo da 
relação entre o capital intelectual e as quatro dimensões do balanced scorecard: desempenho 
financeiro, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. 
A análise do capital intelectual foi realizada com base na escala de Casas Novas (2008), 
considerada adequada uma vez que foi validada no contexto português. A análise do 
desempenho foi realizada no âmbito dos estudos de Kaplan e Norton (1993), tendo-se recorrido 






considerada adequada dado que este permite às organizações alinhar medidas com os objetivos 
estratégicos e a competitividade da organização e permite, ainda, aos gestores uma análise do 
sucesso atual e futuro da empresa (Kaplan & Norton, 1993). 
Este estudo apresenta como motivação as futuras linhas de investigação enunciadas, por 
Ferla, Muller e Klan (2019), no artigo, " Influência dos ativos intangíveis no desempenho 
económico de empresas latino-americanas". Estes propuseram a realização de um novo estudo, 
relacionado com a temática do seu, mas em empresas de setores específicos. Propuseram, ainda, 
a utilização de outras variáveis não inseridas no estudo, bem como, a verificação do benefício 
dos ativos intangíveis de empresas, em países com ambientes económicos intangíveis.  
Para este estudo optou-se pela análise de start-ups de comunicação e informação em 
Portugal, dado que, estas têm vindo a ocupar cada vez mais uma posição significativa na 
economia mundial e também pelo facto de existir ainda pouca literatura sobre a realidade das 
mesmas no nosso país. 
Este trabalho é constituído por duas partes e integra na totalidade seis capítulos. 
A primeira parte diz respeito ao enquadramento teórico e é composta por dois capítulos. 
O primeiro capítulo aborda o capital intelectual e as suas dimensões: capital humano, capital 
estrutural e capital relacional. Neste são abordados e definidos estes conceitos que serviram de 
base para a metodologia de investigação. No segundo, apresenta-se o balanced scorecard, tal 
como as suas dimensões: desempenho financeiro, clientes, processos internos e aprendizagem 
e crescimento. A segunda parte é constituída por quatro capítulos referentes ao estudo empírico. 
No terceiro capítulo, apresentam-se as escolhas metodológicas, procedimentos de recolha de 
dados e caracterização da amostra; no quarto, apresentam-se os resultados e no quinto a 
discussão dos resultados obtidos. 
No sexto, e último capítulo, intitulado conclusões gerais, apresentam-se as 






















































 Capítulo 1  
 
 
Capital Intelectual  
  
 Sumário    
  
1.1. Definição do Capital Intelectual 
1.2. Classificação do Capital Intelectual 
1.2.1. Capital humano 
1.2.2. Capital estrutural 










Capítulo 1 – Capital Intelectual 
 
 
1.1. Definição do Capital Intelectual  
Com o conhecimento a tornar-se o principal fator de vantagem competitiva na economia 
contemporânea, foram necessárias novas abordagens que permitissem entender e medir o 
desempenho organizacional, que reconhecem os aspetos baseados no conhecimento como 
criação de valor. Quando o conhecimento é examinado na perspetiva de criação de valor, ele é 
entendido como capital intelectual (Kianto et al., 2013). 
O termo "capital intelectual" foi publicado pela primeira vez por John Kenneth 
Galbraith. O seu conceito do termo incorporou um grau de "ação intelectual" ao invés de 
"intelecto como intelecto puro". A implicação dessa visão é que o capital intelectual 
provavelmente será uma forma dinâmica e não estática de capital (Edvinsson & Sullivan, 1996). 
Segundo Edvinsson e Sullivan (1996), o capital intelectual é conhecimento que pode ser 
convertido em valor. A sua definição é muito ampla, abrangendo invenções, ideias, 
conhecimentos gerais, projetos, programas de computador, processos de dados e publicações. 
Não se limita a inovações tecnológicas ou apenas às formas de propriedade intelectual 
identificadas pela lei. 
O capital intelectual é a posse de conhecimento, experiência aplicada, tecnologia 
organizacional, relacionamento com clientes e habilidades profissionais que proporcionem 
vantagem competitiva no mercado (Edvinsson & Malone, 1997). 
De acordo com Bontis (1998), capital intelectual é a busca do uso efetivo do 
conhecimento em oposição à informação. 
Marr (2008) afirma que juntamente com o capital físico e financeiro, o capital intelectual 
é um dos três recursos vitais das organizações. O capital intelectual inclui todos os recursos não 
tangíveis que são atribuídos a uma organização e contribuem para a entrega da proposta de 
valor da organização. Segundo este, os recursos intangíveis podem ser divididos em três 
componentes: capital humano, capital estrutural e capital relacional. 
  




1.2. Classificação do Capital Intelectual 
Uma das principais limitações na medição de capital intelectual dentro da organização 
é a incerteza do seu conceito, bem como a incerteza na relação entre capital intelectual, ativos 
intangíveis e propriedade intelectual (Seetharaman et al., 2002). 
Ao longo das últimas décadas, muitos investigadores fizeram contribuições 
significativas para resolver o problema da categorização de capital intelectual. Sendo que a mais 
utilizada, na literatura, se centra em dois ou três elementos (Dzenopoljac et al., 2017). 
Hall (1992) expõe uma categorização dicotómica, afirmando que os recursos intangíveis 
podem ser classificados como “ativos” ou como “habilidades”. Os recursos intangíveis, que são 
ativos, e que gozam de proteção legal são: direitos de propriedade intelectual; contratos e 
segredos comerciais sujeitos às leis de confidencialidade e contrato; Recursos intangíveis que 
são habilidades incluem: o know-how de funcionários, fornecedores e distribuidores; e a cultura 
da organização que permite lidar com as mudanças, colocar o cliente em primeiro lugar, etc.  
Bontis (1998), tal como Stewart (1998), e a grande maioria dos autores que estudam o 
conceito de capital intelectual, defendem o conceito como tendo uma taxonomia mais vasta 
constituída por três elementos: capital humano, capital estrutural e capital cliente. 
Ferreira (2016), afirma que não existem diferenças em termos de substância entre as 
várias classificações, pois o capital cliente e o capital parceria podem ser considerados 
elementos constituintes do capital relacional. Assim e em termos genéricos considera-se que o 
capital intelectual inclui o capital humano, o capital estrutural e o capital relacional. 
 
1.2.1. Capital humano 
Em 1961, foi desenvolvido por Schultz um estudo que permitiu definir a natureza do 
valor que a força de trabalho agrega, e como as pessoas se relacionam com o valor dentro da 
organização (Houghton, 2017).  O estudo de Schultz (1961) descreveu o capital humano como 
sendo “o conhecimento, as competências e habilidades das pessoas empregadas numa 
organização”. 
Com a passagem do tempo o conceito de capital humano sofreu alterações e passou a 
incluir a ideia de saúde e bem-estar (Becker, 1993) e também a conceção de valor, inovação, 
mudança e criatividade (Bontis et al., 1999). 
De acordo com Bontis (1998), o capital humano é uma importante fonte de inovação e 
renovação estratégica. É a soma de conhecimentos, habilidades, capacidade de inovação e 
capacidade dos funcionários de uma empresa para atingir a sua meta (Chen et al., 2006). 




Capital humano é a capacidade do indivíduo de fornecer soluções aos clientes, de inovar 
(Stewart & Ruckdeschel, 1998).  
O capital humano, numa perspetiva económica, considera o capital físico como não 
sendo o principal fator do sucesso económico de uma organização, e salvaguarda o facto de a 
componente de valor humano estar diretamente relacionada com o desempenho financeiro 
(Becker, 1975; Mincer, 1974; Schultz, 1961). 
De-Castro et al., (2011), afirma que o capital humano faz referência ao conhecimento 
tácito ou explícito que os funcionários possuem, bem como a sua capacidade de o gerar, que é 
útil para a empresa e inclui valores e atitudes, aptidões e know-how. 
Os principais subcomponentes do capital humano de uma organização são os conjuntos 
de habilidades da sua força de trabalho, profundidade de conhecimento e amplitude de 
experiência. Assim, os recursos humanos podem ser considerados a parte viva e pensante dos 
recursos do capital intelectual (Marr, 2008).  
O capital humano sempre foi visto como um desafio (Barron, 2011), sendo dos três 
subdomínios do capital intelectual o mais difícil de codificar (Bontis, 1998). Segundo Barron 
(2011), primeiro há o problema de conseguir definir o próprio capital humano, mas não só, até 
mesmo o próprio termo tem sido objeto de acalorado debate, por um lado exaltando os 
benefícios de tratar as pessoas como bens em contrapartida de custos, por outro lamentando que 
estas sejam consideradas uma forma inanimada de capital.  Elemento do capital intelectual junto 
com o capital social, o capital humano, consiste nas relações e redes que permitem a criação e 
transferência de conhecimento, de capital organizacional, incluindo as políticas da empresa e 
procedimentos junto com patentes e outras formas de conhecimento de propriedade da 
organização e não de indivíduos (Barron, 2011). 
Para medir o capital humano não basta medir as habilidades e a contribuição na forma 
de produtividade, pois é necessário medir como é que esse conhecimento e contribuição se 
traduzem em valor organizacional (Barron, 2011).  Segundo, Lepak e Snell (1999), “o valor do 
capital humano é inerentemente dependente do seu potencial para contribuir para a vantagem 
competitiva ou competência central da empresa." 
Atendendo ao elevado número de perspectivas sobre o conceito de capital humano, 
desde as que consideram a perspetiva individual até à visão económica da produtividade e 
desempenho, existem múltiplas interpretações e definições que devem ser consideradas, e que 
a OCDE categoriza como decorrentes de três perspectivas úteis, que podem ser resumidas em: 
qualidades individuais, educação e acumulação e orientação para produtividade e produção 
(Houghton, 2017).   




A Tabela 1, demonstra que existem pequenas diferenças entre as principais definições 
do construto de capital humano; mas é comum a importância do conhecimento e das habilidades 
e, como tal, o capital humano na prática passou a ser reconhecido como o conhecimento, as 
habilidades e a experiência da força de trabalho (Houghton, 2017). Portanto, segundo a OCDE 
(2009) o capital humano é o conhecimento embutido nos indivíduos. 
 
Tabela 1 
Dimensões e perspetivas do capital humano 





Perspetiva Definição Autor 
Qualidades individuais 




Conhecimento, competência, atitude e 
comportamento presentes no indivíduo. 
Rastogi (2002) 
Conhecimento, competências, educação 
e habilidades. 
Garavan et al., 
(2001), Youndt 
(2004) 
Educação e acumulação 
Conhecimento e habilidades 
desenvolvidas por meio da educação 
obrigatória e profissional. 
De la Fuente e 
Ciccone (2002), 




Fonte fundamental de produtividade 
económica. 
Romer (1990) 
Um investimento que as pessoas fazem 
em si mesmas para aumentar sua a 
produtividade. 
Rosen (1999) 
Uma amálgama de fatores como 
educação, experiência, treino, 
inteligência, energia, hábitos de 
trabalho, confiabilidade e iniciativa que 
afetam o valor do produto marginal do 
trabalhador. 
Frank e Bernanke 
(2007) 
O stock de habilidades e conhecimentos 
incorporados à capacidade de realizar o 
trabalho de modo a produzir valor 
económico. 
Sheffrin (2003) 
Os conhecimentos, habilidades, 
competências e atributos dos indivíduos 
que facilitam a criação de bem-estar 
pessoal, social e económico. 
Rodriguez e 
Loomis (2007) 




1.2.2. Capital estrutural 
O capital estrutural consiste em mecanismos e procedimentos organizacionais, que 
apoiam os colaboradores na realização das suas tarefas (Bontis, 1998). Bontis (1998),  afirma 
que, uma organização com forte capital estrutural terá uma cultura de apoio, que permite aos 
indivíduos tentar, falhar, aprender e tentar novamente. O capital estrutural permite apoiar a 
contribuição individual que cada colaborador pode dar à empresa. 
O capital estrutural diz respeito às relações mantidas entre os indivíduos dentro da 
organização e aos sistemas de produtos ou serviços da empresa (Bontis, 1998; Luthy, 1998). 
Segundo Brooking (1996), o capital estrutural ocorre como conhecimento contido nos 
procedimentos e nas rotinas organizacionais utilizadas pelo colaborador, de forma consciente 
ou não, durante a execução de uma tarefa, o que permite que o capital humano se desenvolva e 
cresça dentro da organização.  
Zeghal e Maaloul (2010), reiteram que o capital estrutural, é o conhecimento que 
permanece na empresa depois dos colaboradores saírem no final do dia de trabalho. Este inclui 
processos de produção, tecnologia da informação, relações com clientes, I&D, etc. 
O capital estrutural pode ser dividido em dois subtipos, o capital de inovação e o capital 
de processo. O capital de inovação foi definido como propriedade intelectual dentro de uma 
organização, como as patentes, marcas comerciais, direitos de autor e bancos de dados, etc. O 
capital de processo foi definido como processos operacionais, cultura organizacional e sistemas 
de tecnologia da informação, etc. (Chen et al., 2006). 
Segundo De-Castro et al., (2011), capital estrutural inclui capital tecnológico e 
organizacional. O primeiro refere-se à combinação de conhecimento diretamente vinculado ao 
desenvolvimento das atividades e funções do sistema técnico da organização, responsável pela 
obtenção de produtos e serviços, enquanto o segundo pode ser visto como a combinação de 
conhecimentos explícitos e implícitos, formais e informais que de maneira eficaz e eficiente 
estruture e desenvolva a atividade organizacional da empresa. Isso inclui cultura – implícita e 
conhecimento informal, estrutura - conhecimento explícito e formal - e aprendizagem 
organizacional - implícito e explícito, formal e processos informais de renovação do 
conhecimento.  
O capital estrutural, é tudo o que apoia os colaboradores, na realização do seu trabalho 
dentro da organização, é a infraestrutura de apoio que permite o funcionamento do capital 
humano (Luthy,1998).  




De acordo com Wang (2011), comparado ao capital de recursos humanos e capital 
físico, o capital estrutural é a infraestrutura de suporte à inovação nas organizações. O capital 
estrutural ajuda assim a ampliar o valor resultante e, portanto, multiplica o capital intelectual 
geral. 
Ordonez de Pablos et al., (2013), afirmam que o capital estrutural é “a infraestrutura de 
apoio, processos e bancos de dados da organização, os quais permitem o funcionamento do 
capital humano e social”. 
 
1.2.3. Capital relacional 
O conhecimento dos canais de mercado, o relacionamento com clientes e fornecedores, 
bem como um entendimento sólido dos impactos das associações governamentais ou da 
indústria, são o tema principal do capital relacional (Bontis, 1999). Assim, segundo Bontis 
(1999), o capital relacional representa o potencial de uma organização, que advém de ativos 
intangíveis ex-empresa, como o conhecimento incorporado em clientes, fornecedores, governo 
ou associações relacionadas ao setor. 
Segundo o estudo realizado por Shehzad et al., (2014), o capital relacional inclui os 
planos e procedimentos eficazes, que permitem a uma organização manter não só o seu vínculo 
e relações de longo prazo com os seus stakeholders, mas também com outras organizações. 
De acordo com a visão relacional, o ambiente institucional, associado à confiança mútua 
e à cooperação entre os parceiros, é desenvolvido ao longo do tempo e proporciona uma redução 
nos custos de transação através da eliminação de controlos formais para prevenir 
comportamentos oportunistas. Portanto, a construção de um ambiente propício ao 
desenvolvimento conjunto pelos parceiros não pode ser instantaneamente replicada pelos 
concorrentes (Joia & Malheiros, 2009). 
Carey et al., (2011) afirmam que o capital relacional é uma variável mediadora, que 
ajuda a ativar e traduzir cognições compartilhadas entre comprador e fornecedor em 
mecanismos de aumento de valor, por meio da confiança e da garantia de ganhos equitativos. 
Segundo os autores, Carey et al., 2011, os efeitos do capital cognitivo e da interação social 
criam um vínculo entre o custo do comprador e o desempenho na inovação. 
Como recurso, o capital relacional é caracterizado por Oh et al., (2004), como o 
mecanismo pelo qual o capital cognitivo e os laços de interação social agem para melhorar o 
custo e o desempenho de inovação da empresa compradora.
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Johanson et al., (2001), caracteriza o capital relacional como o valor dos 
relacionamentos da organização com os seus fornecedores, clientes e todas as partes 
interessadas. 
Para Capello e Faggian (2005), o capital relacional são todas as relações que se 
estabelecem entre as empresas, instituições e as pessoas - sejam estas de troca, poder ou 
cooperação - que resultam de um sentimento forte de pertença e uma capacidade aprimorada 
para a colaboração. 
Rothkegel et al., (2006) e Sambasivan et al., (2011) afirmam que, o capital relacional é 
influenciado auspiciosamente pela interação estabelecida entre a confiança, a comunicação e o 
compromisso, assim sendo o capital relacional não é uma dimensão que permaneça constante 
com o passar do tempo, tendo as empresas que adaptar as suas estratégias relacionais às suas 
necessidades (Maurer & Ebers, 2006). 
Independentemente da dimensão da empresa, as variações no seu desempenho decorrem 
das diferenças entre o seu capital relacional (Welbourne & Pardo-del-Val, 2009). 
Valentim (2017) reitera que, a base da interação entre fornecedores de serviços e 
clientes, é o capital relacional. Que este permite um maior conhecimento para ambas as partes, 
permite aos clientes conhecer com maior profundidade as competências dos fornecedores, e 
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Capítulo 2 – Desempenho   
 
  
O desempenho organizacional adquiriu um papel central na atividade industrial 
moderna, sendo um dos construtos mais importantes na investigação da administração/gestão 
nos dias de hoje (Richard et al., 2009). 
Kirby (2005), chama à atenção para a dificuldade de estudar e determinar o conceito de 
desempenho organizacional, assumindo que a sua definição é ainda uma questão em aberto e 
em evolução. 
Segundo March e Sutton (1997), o estudo do desempenho organizacional é adverso 
atendendo à dificuldade de escolher medidas, para as variáveis explicativas de interesse.  Este, 
pode servir-se de medidas financeiras e não financeiras, como o lucro, participação no mercado, 
crescimento de vendas, desempenho geral e satisfação das partes interessadas (Lumpkin & 
Dess, 1996).   
A medição do desempenho deve abranger todas as áreas relevantes para os gestores, tais 
como; qualidade, produtividade, lucro, qualidade de vida no trabalho, saúde e segurança 
ocupacional e inovação (Dixon et al., 1990; Ho, 2008). Deve também fornecer informações 
acerca do futuro da empresa (Neely et al., 2002; Rich, 2007) e ser consistente com as políticas 
e objetivos organizacionais, de forma a preparar a empresa para as suas operações futuras 
(Laitinen, 2009).  
De acordo com Richard et al., (2009), o desempenho organizacional abrange três áreas 
específicas de resultados da empresa, o desempenho financeiro (lucros, retorno sobre ativos, 
retorno sobre investimentos, etc.), o desempenho de mercado do produto (vendas, participação 
de mercado, etc.) e o retorno para o acionista (retorno total para o acionista, valor económico 
agregado, etc.). 
 Segundo Albaum e Tse (2001), o bom ou o mau desempenho de uma empresa depende 
de quão competitiva ela é no mercado.   
O desempenho decorre de uma comparação de resultados / produção ou uma 
comparação entre a produção real alcançada e a projeção / meta inicial. Enquanto isso, ele 
fornece um critério para medir como uma organização atinge os seus objetivos, de forma eficaz 
e eficiente, usando recursos e atendendo às necessidades dos clientes (Laitinen, 2009). 
Kaplan e Norton (1996), desenvolveram um painel de instrumentos sofisticado, o 
balanced scorecard, que defende medidas financeiras tradicionais com benchmarks de 




desempenho em três áreas não financeiras que aliadas às métricas financeiras, permite 
coordenar e afinar as operações e negócios de uma empresa, para que todas as atividades 
estejam alinhadas com a sua estratégia. Resumindo, vincula atividades de curto prazo a 
objetivos de longo prazo. Cada balanced scorecard é ajustado individualmente à empresa onde 
é aplicado, e este inclui explicitamente medidas de desempenho financeiro, resultados do 
cliente, processos internos e inovação (Kaplan &Norton, 1996). 




2.1. Balanced scorecard   
O crescimento das indústrias de serviços e a intensificação da competição global 
aguçaram ainda mais a necessidade de medidas alternativas de controlo e de desempenho, 
assim, o balanced scorecard, surgiu da imprescindibilidade de melhorar funções de 
planeamento, controlo e medição do desempenho (Davis & Albright, 2004). 
Segundo Davis e Albright (2004), o balanced scorecard, traduz metas descritas nas 
declarações e na missão da organização através de um roteiro estratégico a ser seguido pelos 
colaboradores, serve assim como meio de comunicação das iniciativas estratégicas que 
permitem alcançar o sucesso financeiro a longo prazo e combina práticas e conceitos num único 
sistema de medição de desempenho a fim de atingir os objetivos pretendidos. 
O balanced scorecard, é uma abordagem multidimensional que permite medir e reger 
o desempenho, baseado na estratégia com ênfase na vinculação de medidas de desempenho às 
estratégias das unidades de negócio (Ondoro, 2015). 
Kaplan e Norton (1996), sustentam que o balanced scorecard é um mecanismo de 
feedback e revisão estratégica, que ajuda a organização a promover aprendizagens que muitas 
vezes faltam nas empresas, como a capacidade de refletir sobre inferências e ajustar teorias nas 
relações de causa-efeito. Desde o feedback de produtos e serviços, descobertas tecnológicas, 
novas informações sobre os principais processos internos entre outras, todas estas informações 
podem ser introduzidas no balanced scorecard, permitindo que as estratégias sejam ajustadas 
consoante as necessidades e que os gestores percebam em qualquer ponto da sua 
implementação saber se estas estão a funcionar, e caso não estejam o porquê de não o estarem 
(Kaplan & Norton, 1996). 
O uso de um balanced scorecard não significa apenas "usar mais medidas", mas sim 
colocar estrategicamente medidas críticas juntas num único relatório (Hoque & James, 2000). 
De acordo com Quesado, Gusmán e Rodrigues, (2018), o balanced scorecard fornece 
uma análise completa e complexa do desempenho organizacional, configurando um sistema de 
indicadores que permite ter uma visão holística integrada, a sua principal vantagem 
relativamente aos scorecards tradicionais prende-se com a consistência interna alcançada entre 
objetivos estratégicos e os indicadores. 
O balanced scorecard tem a vantagem de ser um modelo compacto segundo Olve, Roy 
e Wetter (2002), e pode ser considerado a “pedra angular” da gestão de uma organização 
(Quesado et al., 2018). Apresentam-se, de seguida, na tabela 2, as principais contribuições da 
utilização do balanced scorecard. 
 





Contribuições do Balanced Scorecard 
Esclarecer e atualizar a estratégia e visão da organização (obter consenso sobre a estratégia 
e visão a seguir e um maior grau de uniformidade entre as diferentes opiniões); 
Traduzir a missão e a estratégia de uma organização em ações concretas e um conjunto de 
indicadores que informam sobre o cumprimento dos objetivos e as causas que motivaram os 
resultados obtidos; 
Facilitar a comunicação interna da estratégia, visão e objetivos estratégicos (comunicar 
claramente o caminho a seguir e como melhorar o desempenho em toda a organização, e 
vincular os objetivos e indicadores estratégicos por meio de relações de causa-efeito); 
Melhorar o uso dos recursos disponíveis; 
Estimular o alcance dos objetivos sem causar desequilíbrios entre os potenciais fatores de 
sucesso; 
Alinhar os objetivos pessoais e dos departamentos e unidades com a estratégia do negócio 
(favorecendo a obtenção de sinergias e o desenvolvimento do espírito de cooperação); 
Articular os objetivos estratégicos com as metas de longo, médio e curto prazo e com os 
respetivos orçamentos anuais (afetando os recursos necessários à concretização dos 
objetivos); 
Promover programas de melhoria, como reengenharia de processos e gestão da qualidade 
total (sem o BSC, esses programas poderiam focar em processos que não são críticos para o 
sucesso estratégico, não ajudando no alcance do resultado financeiro esperado); 
Promover o processo de visualização e monitorar os resultados alcançados (o BSC não é um 
modelo estático); 
Permitir que as equipas e todos os membros da organização se concentrem na sua estratégia 
e prioridades; 
Obter feedback que estimule a aprendizagem contínua e melhore a formulação estratégica, 
identificando novas iniciativas e favorecendo a revisão das estratégias de forma regular e 
sistemática; 
Identificar e alinhar as iniciativas que conduzem aos objetivos estratégicos, criando uma 
estrutura coerente de estratégias, objetivos, metas e indicadores que permitem construir um 
plano estratégico dinâmico; 
Construir um sentido de confiança no sistema de remuneração por desempenho. 
Fonte: Adaptado de Quesado et al., (2018) 




Assim, apresenta-se de seguida um quadro síntese dos benefícios e forças da 
implementação do balanced scorecard nas organizações. 
 
Tabela 3 
Quadro Síntese de Benefícios e Forças do Balanced Scorecard 
Modelo esclarecedor relativamente às ações do dia-a-dia que afetam não apenas o curto 
prazo, mas também o longo prazo; 
Pode ser utilizado para comunicar os planos da empresa, direcionar os esforços numa 
direção, evitando dispersão; 
Pode ser usado como ferramenta para aprender sobre o negócio. A comparação entre os 
planos e os resultados atuais realmente ajuda a equipa de gestão a reavaliar e ajustar a 
estratégia e os planos de ação; 
Apoio aos objetivos e estratégias organizacionais (as medidas são voltadas para a estratégia); 
Estrutura e procedimentos baseados na conceção sistémica (complementa as medidas 
financeiras com as não financeiras): modelo estruturado que define medidas para todos os 
níveis organizacionais (flexibilidade operacional); 
Consenso organizacional em relação à estratégia, facilita o consenso de toda a empresa ao 
esclarecer e traduzir a missão e a estratégia; 
Tradução da estratégia em termos operacionais; comunica os objetivos estratégicos em 
termos práticos e permite ligá-los entre si através de relações de causa-efeito; 
Relação orçamento-estratégia: permite vincular o orçamento à estratégia, por meio da 
alocação de recursos adequados para o alcance dos objetivos; 
Ferramenta de aprendizagem, por meio da comparação de planos e resultados com o objetivo 
de avaliar e ajustar objetivos estratégicos, indicadores e planos de ação; 
Possibilidade de implementação em qualquer tipo de entidade; 
Modelo simples, em conformidade com os princípios ou fundamentos da medição de 
desempenho; 
Fonte: Adaptado de Quesado et al., (2018) 
 
Ballvé (2006), considera o balanced scorecard, um sistema de gestão básico, formal, 
integral e de alto valor que abrange desde o planeamento até aos incentivos e que envolve todas 
as medidas dos diferentes níveis organizacionais. 
 




2.1.1. Desempenho financeiro   
O desempenho financeiro expõe a medida de como uma empresa usa os seus ativos para 
gerar receitas (Chen, Tsou & Huang, 2009). 
Bonoma e Clark (1988) declaram que o aspeto financeiro de uma empresa é 
frequentemente medido por meio de indicadores como lucro, crescimento de vendas, 
participação de mercado e fluxo de caixa. 
 Chen et al., (2009), utilizaram a teoria R-A, uma teoria de processo da competição, 
onde afirma que as organizações que desenvolvem estratégias para alcançar um desempenho 
financeiro superior, também alcançarão benefícios de desempenho não financeiros, como 
ocupar posições de mercado com vantagem competitiva e propõem ainda, que se as empresas 
forem capazes de inovar de variadas formas no fornecimento de novos, ou dos já existentes 
produtos e serviços para o cliente, estas alcançarão níveis superiores de desempenho financeiro.  
Sobre as determinantes do desempenho financeiro da indústria, da empresa e dos 
negócios sabe-se, que estas aparecem na forma de medidas de relacionamentos individuais em 
modelos que vinculam várias variáveis causais, que geralmente descrevem alguma combinação 
de elementos do ambiente, estratégia da empresa e características organizacionais e a várias 
medidas de desempenho (Capon, Farley & Hoenig, 1990). 
As variáveis de desempenho financeiro incluem medidas amplamente utilizadas que 
abrangem níveis, crescimento e variabilidade no lucro e, ainda, medidas como valor de 
mercado, ativos, património líquido, fluxo de caixa, vendas e valor de mercado / contabilístico 
(Capon et al., 1990). 
A melhoria do desempenho financeiro, após a implementação do BSC depende da 
identificação dos principais indicadores do desempenho financeiro desejado. Esses indicadores 
antecedentes, normalmente de natureza não financeira, são logicamente derivados do 
estabelecimento de ligações causais entre o desempenho aprimorado em normas financeiras e 
o desempenho aprimorado em medidas financeiras selecionadas (Davis & Albright, 2004). 
Chen et al., (2009) afirmam que o mais importante para a empresa é obter vantagem 
competitiva que, por sua vez leva a um desempenho financeiro superior. 
Jiang e Li (2008), Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2011) e Wang et al., (2016) 
observaram uma relação positiva entre a aprendizagem, a transferência do conhecimento e o 
desempenho financeiro. 
 




2.1.2. Clientes  
Os clientes são a força vital de qualquer organização. Sem clientes, uma empresa não 
tem receitas, nem lucros e, portanto, não tem valor de mercado (Gupta & Zeithaml, 2006). 
Na economia moderna, as organizações procuram entregar maior valor aos clientes 
devido à emergência de necessidades criadas diariamente pelos consumidores, à rápida 
mudança das suas preferências e ao aparecimento de segmentos diversificados de clientes com 
diferentes gostos, valores e padrões de compra (Chen et al., 2009). 
O capital organizacional, segundo a ótica do conhecimento, permite às organizações 
obter vantagem competitiva através do conhecimento fornecido pelos seus clientes, com o 
objetivo de entender e suprir as suas preferências e necessidades (Chai et al., 2011; Gilson et 
al., 2005; Golann, 2006; Melo et al., 2006).  
Peters (1984), reitera que o foco total na satisfação do cliente promove a inovação 
contínua de uma organização.  
Uma cultura organizacional orientada para o cliente incentiva comportamentos que 
indagam oportunidades de inovação de produto. Baseando-se nas carências dos seus clientes, o 
risco de conceção e desenvolvimento de um produto torna-se diminuto (Carbonell & 
Rodriguez-Escudero, 2009; Cooper, 2003; Kelley et al., 2011; Smith et al., 2005). Assim, o 
capital organizacional gera capital do cliente, o que melhora o desempenho de novos produtos 
(Chen et al., 2014). 
Segundo Parsons (1991), as organizações empenhadas na criação de valor superior para 
o cliente tendem a inovar em todo o seu processo de negócio e não apenas nos seus produtos 
ou serviços.  
Deshpandé, Farley e Webster (1993), demonstraram a existência de uma correlação 
positiva entre orientação para o cliente e organizações inovadoras, e salientam ainda, o facto de 
que um foco exagerado nos concorrentes, também não é desejável, porque, a atenção exclusiva 
na competição pode levar ao descaso das exigências dos clientes.  
De acordo com Dougherty e Murthy (2009), outra forma de revelar propensão para o 
desenvolvimento de produtos e serviços inovadores, são as interações de alta qualidade entre 
clientes e colaboradores de linha de frente em sistemas de gestão do conhecimento e outras 
tecnologias. 
 




2.1.3. Processos internos/inovação  
A inovação de um país ou de um setor não advém de uma única entidade económica; 
em vez disso, é uma combinação de um mecanismo composto e sistemático (Lu et al., 2014). 
No Manual de Oslo, a inovação é definida como sendo: “a implementação de um 
produto novo ou significativamente melhorado (bem ou serviço), ou processo, um novo método 
de marketing, ou um novo método organizacional nas práticas de negócios, organização do 
local de trabalho ou relações externas” (Eurostat e OCDE, 2005, p. 46). A definição classifica 
as inovações em: produto, processo, marketing e inovação organizacional, sendo que, é uma 
das definições utilizada com mais frequência.  
No que concerne à inovação de produto, esta é a “introdução de um bem ou serviço que 
é novo ou significativamente melhorado em termos das suas características ou usos 
pretendidos” (p.48). A inovação do processo é “a implementação de um método de produção 
novo ou significativamente melhorado” que “inclui mudanças significativas em técnicas, 
equipamentos e / ou software” (p. 49). Uma inovação de marketing é “a implementação de um 
novo método de marketing envolvendo mudanças significativas no design do produto ou 
embalagem, colocação do produto, promoção do produto ou preço” (p. 49). Por fim, uma 
inovação organizacional é "a implementação de um novo método organizacional nas práticas 
de negócios da empresa, organização do local de trabalho ou relações externas" (p. 51).  
De acordo com a OCDE (1997), o desenvolvimento de tecnologia e inovação é o 
resultado da interação entre corporações, universidades e instituições governamentais de 
pesquisa. O conhecimento e a tecnologia que os colaboradores e as instituições possuem são os 
fatores-chave no processo de inovação. 
É necessário cultivar um clima de inovação e criatividade, que permita a formação de 
conhecimento, o qual deve poder ser incutido na cultura organizacional, nos valores e nas 
crenças, levando à disseminação do conhecimento e à inovação (Matos & Lopes, 2008). 
Wei-Bin Huang (2002) mencionou uma descoberta empírica onde a gestão do 
conhecimento, estratégias de inovação e desempenho organizacional estão ligados de forma 
positiva e significativa. 
 Conclui-se que a inovação é, assim, essencial para o desenvolvimento de qualquer 
organização e que, através da inovação, a empresa constrói no presente as bases do seu 
desenvolvimento futuro (Freire, 2006). 
 




2.1.4. Aprendizagem e crescimento  
As organizações estão hoje conscientes da importância que tem o uso eficaz dos seus 
diversos ativos e recursos de conhecimento, que lhes proporcionam um ganho em termos de 
capacidade de inovar e de responder às rápidas mudanças de expectativas por parte dos seus 
clientes/ consumidores. As empresas desenvolvem capacidades de gestão do seu conhecimento 
com o intuito de as auxiliar no apoio às diferentes atividades vitais de caráter operacional e 
inovador (Sandhawalia & Dalcher, 2011). 
Drucker (1993) afirma que “no passado, as fontes de vantagem competitiva eram o 
trabalho e os recursos naturais, agora e no próximo século, a chave para construir a riqueza das 
nações é o conhecimento.” 
Porter (1998), segue a mesma linha de pensamento, ao considerar que em sectores 
nevrálgicos de uma economia, os fatores determinantes devem ser criados pelas organizações, 
sendo esses fatores recursos humanos habilitados ou uma base científica diferenciada. 
O conhecimento, é hoje, reconhecido como um recurso estratégico fundamental para a 
obtenção de resultados positivos, potenciador da inovação e vantagem competitiva sustentável, 
tornando-se um dos fatores críticos de sucesso das organizações (Correia, Mendes, & Marques, 
2018). 
Numa definição concreta e precisa, Massingham (2014), afirma que o conhecimento é 
entendido como um recurso de carácter intangível, dinâmico, renovável e adaptável a novas 
situações, e que, quando combinado com outros recursos da organização, cria e potencializa 
novas capacidades. 
A partilha de conhecimento e a aprendizagem permeiam o ambiente organizacional de 
modelos de atuação, liderança, motivação, comprometimento e destreza, onde a colaboração, o 
feedback e a interação impulsionam o fluxo de conhecimento entre indivíduos e equipas. Os 
campeões do conhecimento aculturado e o suporte de tecnologia da informação colaborativa 
garantem que os fluxos de conhecimento não são inibidos pelas estruturas organizacionais e 
localizações geográficas distribuídas, mas fluam através das redes sociais e limites da 
organização (Sandhawalia & Dalcher, 2011). 
De acordo com Matos e Lopes (2008), o conhecimento é a informação que ao ser usada 
pela mente humana permite a tomada de decisão em determinado contexto e a gestão do 
conhecimento organizacional, entendida como a “gestão do saber”, dentro da organização, 
utilizando novas tecnologias, passa pela capacidade que a organização tem para identificar e 
codificar conhecimento, estimular o seu desenvolvimento e facilitar a sua aplicação. No 




entanto, as organizações sempre procuraram e valorizaram o conhecimento, a novidade está no 
reconhecimento de que o conhecimento é um ativo que é necessário gerir com a mesma atenção 
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Capítulo 3 – Enquadramento metodológico  
 
  
A revisão da literatura, exposta nos capítulos anteriores, tem como finalidade o 
enquadramento e contextualização do tema em reflexão. Após esta análise considera-se 
oportuno versar e fundamentar as escolhas metodológicas. 
Neste âmbito, e de forma a proceder à escolha de medidas metodológicas adequadas, 
realizou-se um estudo detalhado dos conceitos, métodos e técnicas de investigação com base 
na temática desta dissertação.  
Deste modo, este capítulo tem como propósito definir o problema em estudo e os 
objetivos da investigação, a formulação das questões, hipóteses de investigação e do modelo 
conceptual, descrição dos procedimentos de recolha e análise de dados e ainda a caracterização 
da amostra.  




3.1. Objeto de estudo, problema e objetivos de investigação  
Face à fundamentação teórica apresentada, e tendo por base o estudo pormenorizado do 
capital intelectual como fator de desempenho, nas start-ups portuguesas de atividades de 
comunicação e informação, esta investigação apresenta inúmeros fatores que exercem 
influência no desempenho das organizações. 
A questão que predispôs este estudo foi entender como é que o capital intelectual 
exercia uma influência positiva no desempenho das organizações, nomeadamente nas start-
ups. Neste contexto, espera-se que a presente análise venha a comprovar a existência de 
relações com influência positiva do capital intelectual no desempenho organizacional através 
do estudo de cada uma das quatro dimensões do balanced scorecard. Assim, a problemática 
do estudo prende-se em saber: “Qual a influência do capital intelectual no desempenho das 
start-ups de comunicação e informação, em Portugal?”. 
Responder a esta questão é o objetivo principal da investigação, evidenciam-se os 
seguintes objetivos específicos: 
i. Identificar as variáveis que caracterizam a amostra em estudo, do ponto de vista 
pessoal, demográfico e contextual; 
ii. Analisar a dimensão do capital intelectual e as quatro dimensões do balanced 
scorecard (desempenho financeiro, clientes, processos internos e aprendizagem 
e crescimento); 
iii. Avaliar a relação entre capital intelectual e desempenho; 
iv. Validar os instrumentos de recolha de dados utilizados; 













3.2. Hipóteses de investigação  
Uma hipótese de investigação é um enunciado formal que prediz, a ou as relações 
esperadas entre duas ou mais variáveis, é uma resposta plausível para o problema de 
investigação (Fortin, 2009). Assim, para a realização do estudo foram elaboradas as seguintes 
hipóteses de investigação: 
O capital intelectual está diretamente associado com os elementos intangíveis que 
resultam das atividades desenvolvidas pelas organizações para se adaptarem à nova realidade e 
para nela atuarem (Chen et al., 2005).  
Segundo Bontis et al., (2000), o capital humano tem uma influência maior sobre a 
estruturação da empresa e o desenvolvimento do capital estrutural apresenta uma relação 
positiva com o desempenho dos negócios.  
O capital intelectual influi no desempenho financeiro e no valor de mercado, assim 
como é um indicador de desempenho futuro (Chen et al., 2005). 
Guerrini et al., (2014), comprovaram com o seu estudo a influência positiva entre 
desempenho financeiro e a presença de capital intelectual nas organizações. 
Deste modo, obtém-se a primeira hipótese de investigação: 
Hipótese 1: O capital intelectual influencia positivamente o desempenho financeiro. 
 
Van der Meer-Kooistra e Zijlstra (2001) reconhecem que o conhecimento humano e a 
experiência são fulcrais, servem de base a outros elementos e que têm impacto no valor de uma 
empresa. 
 Stewart (1997) enfatiza a relação entre as capacidades dos funcionários e os clientes. 
De acordo com Zeithaml e Bitner (1996), a qualidade percebida pelos clientes é o fator 
chave para a satisfação do cliente. 
 A melhoria no capital de processo leva à satisfação do cliente e ao aprimoramento das 
relações com o cliente. Assim, o capital de processo é, um elemento de capital intelectual líder, 
que afeta o elemento de capital do cliente, enquanto o elemento de capital do cliente, por sua 
vez, influencia o desempenho financeiro (Wang & Chang, 2005). Deste modo, formula-se a 
segunda hipótese de investigação: 
Hipótese 2: O capital intelectual influencia positivamente os clientes. 
 
 




Macintosh (1994) sugere que o desempenho ideal é alcançado quando se combinam as 
características de um sistema de controlo com as características organizacionais. Quando as 
organizações experimentam uma taxa rápida de avanço no conhecimento e frequentes 
mudanças de mercado, em vez de estruturas e sistemas mecanicistas dá-se facilmente uma troca 
de informações que lhes permite lidar com essas mudanças subtilmente (Burns & Stalker, 
1961). 
Surge assim a terceira hipótese de investigação: 
Hipótese 3: O capital intelectual influencia positivamente os processos internos. 
 
A aprendizagem organizacional visa manter e desenvolver a competitividade, 
produtividade e inovação em condições tecnológicas e de mercado incertas (Dodgson, 1993). 
 Crê-se que a aprendizagem traz benefícios para a organização, tais como a adaptação à 
mudança, redução do stress, melhorias na tomada de decisão, aumento da eficiência no 
desempenho, diminuição dos erros organizacionais, ampliação do potencial de mudança de 
comportamentos e, aumento da eficácia da ação estratégica (Bastos et al., 2002). 
Apresenta-se, por fim, a quarta hipótese de investigação: 
Hipótese 4: O capital intelectual influencia positivamente a aprendizagem e 
crescimento. 
 
3.3. Operacionalização das variáveis de investigação  
De acordo com Markoni e Lakatos (2005), a identificação das variáveis é uma fase 
imprescindível nos trabalhos de investigação, dado que é através da observação que se 
encontrarão respostas para as questões iniciais. 
Tendo por base um estudo empírico quantitativo, tornou-se imprescindível a 
identificação e operacionalização das variáveis. Assim, foram identificadas cinco variáveis, 
atendendo ao problema e aos objetivos da investigação: 
i. Capital intelectual; 
ii. Desempenho financeiro; 
iii. Clientes; 
iv. Processos internos; 
v. Aprendizagem e crescimento. 




3.4. Modelo conceptual de investigação  
Uma vez confirmada a influência positiva da variável capital intelectual com as quatro 
dimensões do balanced scorecard, desempenho financeiro, clientes, processos internos, 
aprendizagem e crescimento (hipóteses de investigação, 1, 2, 3 e 4), a variável capital 
intelectual é a variável independente.  
Conforme a formulação das hipóteses de investigação e a especificação das relações 











Fonte: Elaboração própria 
3.5. Tipologia de investigação  
A presente investigação estabelece-se no âmbito do positivismo, tendo em conta que as 
hipóteses propostas podem ser testadas através de modelos matemáticos/estatísticos, 
enaltecendo a fiabilidade e a validade das conclusões, com base nos objetivos propostos (Casas 
Novas, 2008; Sousa, 2000). 
Recorreu-se a uma metodologia empírico-formal, seguindo uma lógica de investigação 
preeminentemente hipotético-dedutiva, dado que numa primeira fase são elaboradas as 
hipóteses com base na teoria existente, depois testam-se as hipóteses com informação 
proveniente da observação dos fenómenos e, por fim faz-se uma reflexão crítica, apresentando 
a teoria à prova dos factos observados, protegendo-se, assim, da possibilidade de objeção ( 
Casas Novas, 2008; Sousa, 2000). 
Com o objetivo de descrever fenómenos e avaliar a grandeza e confiabilidade das 
relações entre eles (Polit & Hunger, 1995), a metodologia utilizada nesta investigação será de 
Figura 1: Modelo conceptual de investigação, integrando as variáveis, capital intelectual, 
desempenho financeiro, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. 




natureza quantitativa, o que permitirá descrever, verificar relações entre variáveis e examinar 
as mudanças operadas na variável dependente após a manipulação da variável independente 
(Fortin, 2009). 
De forma a alcançar os objetivos definidos e obter o maior número de respostas possível 
para as questões da investigação, utilizou-se o questionário, pois oferece a vantagem de 
generalizar os resultados para um universo, através de uma amostra da população. 
 
3.6. Método de recolha de dados  
O instrumento de investigação utilizado, para a recolha de dados foi, o inquérito por 
questionário. Este foi considerado o método de recolha mais eficaz e eficiente, tendo em conta 
a dimensão da população em estudo. 
O questionário foi disponibilizado online, através do envio de emails, para todas as 
empresas presentes na população em estudo, fornecida pela empresa Informa D&B.  
O questionário foi estruturado em quatro partes:  
A primeira, referente à caracterização pessoal do inquirido, questionando a idade, 
género, estado civil e habilitações; a segunda, visou a caracterização da empresa, relativamente 
à localização, ano de fundação, volume de vendas e tipo de direção; a terceira, focou-se no 
estudo do capital intelectual através da escala de Casas Novas (2008); e a quarta parte teve 
como propósito o estudo do desempenho, para o qual foi utilizado o BSC. 
No que concerne ao capital intelectual optou-se pela escolha da escala de Casas Novas 
(2008). Esta é uma escala de Likert com 7 níveis (extremamente reduzido, reduzido, pouco 
reduzido, médio, pouco elevado, elevado, extremamente elevado). No questionário em estudo 
optou-se por adaptar esta escala utilizando somente 5 níveis (extremamente reduzido, reduzido, 
médio, elevado e extremamente elevado). 
 A escala utilizada apresenta dezanove variáveis, que se encontram agrupadas em três 
dimensões (capital humano, capital estrutural e capital relacional), como é apresentado na 
Tabela 4. A escolha desta escala, teve por base o facto de esta ter sido validada no contexto 
português. É de realçar que esta escala não foi validada no setor das start-ups, no entanto, não 
foi encontrada nenhuma escala que tivesse sido validada recentemente no contexto deste tipo 
de empresas em Portugal. 
A escala do desempenho foi baseada e adaptada a partir do BSC, de Kaplan e Norton 
(1992), e tem como objetivo a comparação com as quatro dimensões deste modelo: desempenho 
financeiro, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento. 




Para fazer o estudo destas quatro perspetivas, foram utilizadas as dezanove questões 
presentes no estudo de Oliveira (2020), estas são classificadas por uma escala do tipo Likert 
com 5 níveis, como é apresentado na tabela 5. 
A fim de medir a consistência interna e a confiabilidade das escalas escolhidas, utilizou-
se o Alpha de Cronbach (a), caracterizado por ser uma das medidas mais usadas, para a 
verificação da consistência interna de um grupo de variáveis, sendo definida por Malhotra 
(2019), como a correlação que se espera alcançar entre a escala usada e outras hipotéticas do 
mesmo universo, com igual número de itens e que meçam a mesma característica. A escala do 
Alpha de Cronbach (a), varia entre 0 e 1, e considera um nível positivo de consistência, quando 
os valores se encontram no intervalo de 0.7 a 1 (Malhotra, 2019).  
Vieira (2009) considera a confiabilidade da escala se tiver um valor do Alpha de 
Cronbach (a): 
Menor que 0.5 é inaceitável; 
Entre 0.5-0.6 é pobre; 
Entre 0.6-0.7 é questionável; 
Entre 0.7-0.8 é aceitável; 
Entre 0.8-0.9 é bom;  






















Dimensões, Itens e Alpha de Cronbach do capital intelectual 



























































Dimensões, Itens e Alpha de Cronbach do desempenho 











































Fonte: Elaboração própria 
 
O teste de Alpha de Cronbach (α) denotou relativamente ao capital intelectual que as 
dimensões capital humano (α=0.790) e capital relacional (α=0.705) apresentam um valor de 
consistência interna e fiabilidade aceitável, enquanto a dimensão de capital estrutural (α=0.872) 
é boa. No caso do desempenho, as dimensões desempenho financeiro (α=0.844) e 
aprendizagem e crescimento (α=0.801) exibem um valor de consistência interna e fiabilidade 
boa, processos internos (α=0.736) considera-se aceitável e a dimensão clientes (α=0.698) é 
questionável. 
 




3.7. Procedimentos de recolha de dados  
Com base na revisão da literatura efetuada ao longo deste estudo e na identificação 
adequada das escalas de avaliação, procedeu-se inicialmente à elaboração do instrumento de 
investigação.  De seguida realizou-se a recolha de dados. Esta foi efetuada através da plataforma 
google forms, tendo sido enviados 1290 questionários, tendo respondido ao mesmo 100 
empresas (respostas obtidas entre o dia 14 de setembro de 2020 e 16 de novembro de 2020), o 
que equivale a uma taxa de resposta de 7.75%. Todas as respostas foram consideradas válidas. 
 
3.8. Procedimentos de análise de dados  
Considerando o objetivo do estudo proposto, efetuou-se a análise das estatísticas 
descritivas das variáveis que integram o estudo, procedeu-se à validação das escalas utilizadas 
e foi realizada a avaliação do ajustamento do modelo conceptual proposto.  
O nível de significância utilizado na investigação é de 0,05. 
A análise dos dados foi realizada de acordo com as técnicas da estatística descritiva e 
regressão linear simples, tendo sido utilizado o Software IBM SPSS, versão 26. 
Maroco (2003), define como “Análise de Regressão” um conjunto vasto de técnicas 
estatísticas usadas para modelar relações entre variáveis e predizer o valor de uma ou mais 
variáveis dependentes (ou de resposta) a partir de um conjunto de variáveis independentes (ou 
preditoras).  Deste modo, a análise de regressão estuda a relação entre uma variável dependente, 
Y, e uma ou mais variáveis independentes, X, (X1, X2,...,Xp).  Quando se considera somente 
uma variável independente estamos perante uma regressão linear simples, no caso, de existirem 
duas ou mais variáveis, a análise designa-se como regressão múltipla. 
A correlação, que mede o grau de associação entre as duas variáveis é utilizada para 
prever a variável dependente (Y), e quanto maior esta for, melhor será essa previsão, 
consequentemente quanto menor for, maior será a margem de erro. 
O modelo de investigação apenas será adequado se todos os pressupostos forem 
validados. 
 
3.9. Caracterização da amostra  
No que concerne à idade dos inquiridos, pode-se constatar com base na tabela 6, 
“Inquiridos por idade”, que dos 100 inquiridos, 10 têm idades compreendidas entre 18 e 30 
anos, o que corresponde a 10.00% da amostra; 33 têm idades compreendidas entre 31 e 40 anos, 




o que corresponde a 33.00% da amostra; 45 têm idades compreendidas entre 41 e 50 anos, o 
que corresponde a 45.00% da amostra; 11 têm idades compreendidas entre 51 e 60 anos, o que 
corresponde a 11.00% da amostra e 1 tem idade compreendida entre 61 e 70 anos, o que 
corresponde a 1.00% da amostra. 
 
Tabela 6 










18 a 30 10 10.0% 10.0% 10.0% 
31 a 40 33 33.0% 33.0% 43.0% 
41 a 50 45 45.0% 45.0% 88.0% 
51 a 60 11 11.0% 11.0% 99.0% 
61 a 70 1 1.0% 1.0% 100.0% 
Total 100 100.0% 100.0%  
Fonte: Elaboração própria 
 
A amostra é composta por 100 responsáveis pelos órgãos de gestão das empresas em 
estudo, o que equivale a 7.75% da população. Dos 100 inquiridos, 80 são do sexo masculino, 
o que equivale a 80.0% da amostra e 20 são do sexo feminino o que equivale a 20.0% da 
amostra, como é possível verificar através da tabela 7. 
 
Tabela 7 










Masculino 80 80.0% 80.0% 80.0% 
Feminino 20 20.0% 20.0% 20.0% 
Total 100 100.0% 100.0%  
Fonte: Elaboração própria 
 
A tabela 8 apresenta o estado civil dos inquiridos, observa-se que 28 dos inquiridos são 
solteiros, o que perfaz 28.0% da amostra, 51 são casados, o que perfaz 51.0% da amostra, 12 
são divorciados, o que perfaz 12.0% da amostra e 9 estão numa união de facto, o que perfaz 
9.0% da amostra. 
 















Solteiro (a) 28 28.0% 28.0% 28.0% 
Casado (a) 51 51.0% 51.0% 79.0% 
Divorciado (a) 12 12.0% 12.0% 91.0% 
União de facto 9 9.0% 9.0% 100.0% 
Total 100 100.0% 100.0%  
Fonte: Elaboração própria 
 
Na tabela 9 tem-se o grau de habilitação dos inquiridos, observa-se que, dos 100 
inquiridos,1 tem o segundo ciclo o que corresponde a 1.0% da amostra; 1 tem o terceiro ciclo, 
o que corresponde a 1.0% da amostra; 12 têm o ensino secundário, o que corresponde a 12.0% 
da amostra; 54 têm licenciatura, o que corresponde a 54.0% da amostra; 28 têm mestrado, o 














2º Ciclo 1 1.0% 1.0% 1.0% 
3º Ciclo 1 1.0% 1.0% 2.0% 
Secundário 12 12.0% 12.0% 14.0% 
Licenciatura 54 54.0% 54.0% 68.0% 
Mestrado 28 28.0% 28.0% 96.0% 
Doutoramento 4 4.0% 4.0% 100% 
Total 100 100.0% 100.0%  
Fonte: Elaboração própria 
 
Na tabela 10 é apresentado o número de empresas inquiridas, considerando a sua 
localização. Conclui-se que as 100 empresas inquiridas encontram-se localizadas: 46 no distrito 
de Lisboa, o que corresponde a 46.0% da amostra; 20 no distrito de Porto, o que corresponde a 
20.0% da amostra; 5 no distrito de Braga, o que corresponde a 5.0% da amostra; 4 no distrito 
de Setúbal, o que corresponde a 4.0% da amostra; 3 nos distritos de Coimbra, Faro e Santarém, 




o corresponde a 3.0% da amostra, cada um; 2 nos Açores, Aveiro, Madeira e Vila Real, o que 
corresponde a 2.0% da amostra, cada um e 1 nos distritos de Castelo Branco, Viana do Castelo 
e Viseu, o que corresponde a 1.0% da amostra, cada um. 
 
Tabela 10 











Lisboa 46 46.0% 46.0% 46.0% 
Porto 20 20.0% 20.0% 66.0% 
Açores 2 2.0% 2.0% 68.0% 
Aveiro 2 2.0% 2.0% 70.0% 
Braga 5 5.0% 5.0% 75.0% 
Castelo Branco 1 1.0% 1.0% 76.0% 
Coimbra 3 3.0% 3.0% 79.0% 
Faro 3 3.0% 3.0% 82.0% 
Madeira 2 2.0% 2.0% 84.0% 
Leiria 5 5.0% 5.0% 89.0% 
Santarém 3 3.0% 3.0% 92.0% 
Setúbal 4 4.0% 4.0% 96.0% 
Viana do Castelo 1 1.0% 1.0% 97.0% 
Vila Real 2 2.0% 2.0% 99.0% 
Viseu 1 1.0% 1.0% 100.0% 
Total 100 100.0% 100.0%  
Fonte: Elaboração própria 
 
A tabela 11 apresenta o número de trabalhadores que constavam no ano de 2019 nas 
empresas inquiridas. Observando a tabela de frequência, podemos concluir que em 76 das 
empresas inquiridas, em 2019, tinham um número inferior a 10 colaboradores, o que 
corresponde a 76.0% da amostra; em 21 trabalhavam entre 10 a 49 colaboradores, o que 
corresponde a 21.0% da amostra e em 3 das empresas inquiridas trabalhavam entre 50 a 249 























Inferior a 10 76 76.0% 76.0% 76.0% 
Entre 10 e 49 21 21.0% 21.0% 97.0% 
Entre 50 e 249 3 3.0% 3.0% 100.0% 
Total 100 100.0% 100.0%  
Fonte: Elaboração própria 
 
Na tabela 12 é apresentado o número de empresas inquiridas, considerando o seu 
volume de vendas, em 2019.  Observando a tabela de frequências, podemos inferir que, das 100 
empresas inquiridas: 76 apresentam um volume de vendas, que varia entre 0 – 500 000 €, o que 
corresponde a 76.0% da amostra; 11 apresentam um volume de vendas, que varia entre 500 001 
€ – 1 000 000 €, o que corresponde a 11.0% da amostra; 9 um volume de vendas, que varia 
entre 1 000 001 € – 5 000 000 €, o que corresponde a 9.0% da amostra e 4 um volume de vendas 
superior a 5 000 000 €, o que corresponde a 4.0% da amostra. 
  
Tabela 12 











0 – 500 000€ 76 76.0% 76.0% 76.0% 
500 001€ - 1 000 000€ 11 11.0% 11.0% 87.0% 
1 000 001€ - 5 000 000€ 9 9.0% 9.0% 96.0% 
Mais de 5 000 000€ 4 4.0% 4.0% 100.0% 
Total 100 100.0% 100.0%  
Fonte: Elaboração própria 
 
Na tabela 13 é apresentado o número de empresas inquiridas, tendo em conta o tipo de 
direção. Das 100 empresas inquiridas, 88 são dirigidas pelo Gerente/Administrador, o que 
corresponde a 88.0% da amostra; 8 por uma Direção independente, o que corresponde a 8.0% 




















Gerente/Administrador 88 88.0% 88.0% 88.0% 
Direção independente 8 8.0% 8.0% 96.0% 
Outra 4 4.0% 4.0% 100.0% 
Total 100 100.0% 100.0%  
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Capítulo 4 – Apresentação dos resultados  
 
 
Após a abordagem das principais questões metodológicas, particularmente, do problema 
de investigação, objetivos, formulação de hipóteses, método de recolha e análise de dados, e 
ainda caracterização da amostra, reúnem-se as condições necessárias para a apresentação dos 
resultados, pretendendo a confirmação das hipóteses formuladas. Esta apresentação é efetuada 
através da organização e sistematização de tabelas e gráficos, de forma a permitir uma leitura 
clara e objetiva e assim facilitar a sua análise. Neste capítulo, as fontes das tabelas e gráficos 
são de elaboração própria, em razão dos dados terem sido obtidos através do método de recolha 
apresentado anteriormente. 
Primeiramente, foi realizada uma análise das estatísticas descritivas para cada uma das 
variáveis, relacionadas com o capital intelectual e as quatro dimensões do BSC. 
Em seguida, é apresentada a regressão linear simples, de forma a obter uma previsão do 
comportamento de uma variável quantitativa, a partir de uma variável de natureza/intervalo ou 
rácio. 
À posteriori, procedeu-se à construção de um modelo de seleção automática das variáveis 
independentes, em que se verifica para cada uma das variáveis dependentes qual a variável 
independente que é mais significativa.   














4.1. Estatísticas descritivas  
Dimensão capital humano 
Com base na revisão da literatura, a dimensão capital intelectual encontra-se dividida 
em três subdimensões, capital humano, capital estrutural e capital relacional, consideradas para 
medir este constructo. 
Observando a tabela 14, é possível concluir que, na generalidade, a dimensão capital 
humano está fortemente implementada nas empresas, uma vez que o nível “elevado” foi o que 
obteve percentagens mais significativas em todas as variáveis. 
A variável motivação e satisfação dos colaboradores foi a que sobressaiu mais tendo 
somado um total de 91.00% das respostas em nível elevado e extremamente elevado. A variável 
programas de formação contínua dos colaboradores foi a que apresentou o número mais 
reduzido de respostas, nos níveis elevado e extremamente elevado, tendo totalizado um valor 


























Dimensão do capital humano 
 Ext. 
reduzido 
Reduzido Médio Elevado Ext. 
 elevado 
N % N % N % N % N % 
Motivação e satisfação dos 
colaboradores 
0 0.0 1 1.0 8 8.0 61 61.0 30 30.0 
Eficiência dos 
colaboradores 
0 0.0 4 4.0 19 19.0 54 54.0 23 23.0 
Programas de formação 
contínua dos colaboradores 
5 5.0 16 16.0 36 36.0 31 31.0 12 12.0 
Participação dos 
empregados no governo da 
organização e processo de 
tomada de decisão 
3 3.0 7 7.0 19 19.0 47 47.0 24 24.0 
Capacidade para aprender 
com decisões e factos 
passados e de fazer uso 
dessa informação na 
atividade corrente da 
organização 
0 0.0 2 2.0 15 15.0 52 52.0 31 31.0 
Competência técnica dos 
recursos humanos 
0 0.0 2 2.0 11 11.0 54 54.0 33 33.0 
Participação dos 
colaboradores nos 
processos de inovação 
0 0.0 3 3.0 14 14.0 48 48.0 35 35.0 
Fonte: Elaboração própria 
Dimensão capital estrutural 
De acordo com a tabela 15, podemos concluir que a dimensão capital estrutural tem 
impacto significativo nas organizações, uma vez que, os níveis com maior taxa de resposta são 
elevado e extremamente elevado.  
As dimensões, sistemas e processos, e cultura e atmosfera organizacional sustentadora 
obtiveram percentagens com valores superiores a 50.00% (57.00% e 54.00%) na categoria 
elevado, respetivamente. Ainda assim a dimensão que totalizou a percentagem superior 
(83.00%) nos níveis elevado, foi a fluidez na comunicação. Considera-se que a variável menos 
significativa é a eficiência dos sistemas de informação, com uma percentagem somada nos 
níveis elevado de 78.00%. 
 
 





Dimensão do capital estrutural 
 Ext. 
reduzido 
Reduzido Médio Elevado Ext. 
elevado 
N % N % N % N % N % 
Sistemas e processos que 
promovam o 
desenvolvimento, suportem 
e materializem as soluções 
inovadoras 
1 1.0 4 4.0 19 19.0 57 57.0 19 19.0 
Rotinas de partilha de 
conhecimentos 
0 0.0 5 5.0 15 15.0 46 46.0 34 34.0 
Eficiência dos sistemas de 
informação (facilidade no 
acesso à informação; 
informação apropriada, 
relevante e atempada) 
0 0.0 4 4.0 18 18.0 39 39.0 39 39.0 
Capacidade para identificar, 




materiais, conhecimento) e 
capacidades (individuais e 
coletivas) 
0 0.0 2 2.0 19 19.0 45 45.0 34 34.0 
Cultura e atmosfera 
organizacional sustentadora 




1 1.0 6 6.0 15 15.0 34 34.0 44 44.0 
Fluidez na comunicação 
entre os vários níveis 
decisórios 
2 2.0 6 6.0 9 9.0 42 42.0 41 41.0 
Fonte: Elaboração própria 
Dimensão capital relacional  
A tabela 16 demonstra que efetivamente o capital relacional está presente nas 
organizações. De entre as variáveis apresentadas, a que mais se destaca positivamente, com um 
valor somatório, dos níveis elevado e extremamente elevado, de 91.00%, são os 
relacionamentos duradouros. Destaca-se ainda a variável desenvolvimento e manutenção das 
relações internas, com um valor somatório de 83.00%. 




A dimensão menos desenvolvida nas empresas é a capacidade de interpretar e assimilar 
informação, tendo obtido uma percentagem somada de 73.00%. 
 
Tabela 16 
Dimensão do capital relacional 
 Ext. 
reduzido 
Reduzido Médio Elevado Ext. 
elevado 
N % N % N % N % N % 
Desenvolvimento e 
manutenção das relações 
internas entre os 
indivíduos, grupos e 
equipas de trabalho 
0 0.0 3 3.0 14 14.0 45 45.0 38 38.0 
Capacidades para fazer 
passar para o exterior uma 
imagem corporativa forte, 
consubstanciada na 
eficiência, na focalização 
no cliente e demais partes 
interessadas na organização 
0 0.0 5 5.0 19 19.0 55 55.0 21 21.0 
Capacidade para interpretar 
e assimilar informação 
externa relevante e fazer 
uso da mesma nas 
atividades correntes 
0 0.0 2 2.0 25 25.0 52 52.0 21 21.0 
Capacidade para lidar com 
a pressão do ambiente 
externo e realizar as 
adaptações necessárias à 
reposição dos equilíbrios 
internos 
0 0.0 2 2.0 19 19.0 49 49.0 30 30.0 
Relacionamentos 
duradouros com clientes, 
fornecedores e outras 
entidades externas 
consideradas chave para o 
sucesso, capacidade de 
aprender com esses 
relacionamentos e de fazer 
uso dessa aprendizagem a 
favor da organização 
0 0.0 2 2.0 7 7.0 49 49.0 42 42.0 
Fonte: Elaboração própria 




Dimensão desempenho financeiro  
De acordo com a tabela 17, podemos afirmar que, nas variáveis faturação, retorno sobre 
o património e capacidade de pagamento de contas houve um aumento significativo, dado que 
a percentagem somada de aumento é superior a 50.00%. 
As variáveis, margem bruta de vendas e margem líquida sobre as vendas apesar de terem 
aumentado, os seus valores foram inferiores a 50.00% (49.00% e 46.00%). 
 
Tabela 17 







N % N % N % N % N % 
A faturação nos últimos 
dois anos 
0 0.0 10 10.0 29 29.0 46 46.0 15 15.0 
O retorno sobre o 
património investido 
pela empresa 
2 2.0 11 11.0 32 32.0 41 41.0 14 14.0 
A margem bruta das 
vendas (% do lucro 
bruto sobre as vendas) 
1 1.0 11 11.0 39 39.0 41 41.0 8 8.0 
A margem líquida 
sobre as vendas (de 
lucro líquido sobre as 
vendas) 
2 2.0 12 12.0 40 40.0 39 39.0 7 7.0 
Capacidade de 
pagamento das contas à 
data de vencimento 
0 0.0 7 7.0 19 19.0 22 22.0 52 52.0 
Fonte: Elaboração própria
Capítulo 4 – Apresentação dos resultados 
55 
 
Dimensão clientes  
A tabela 18 referente à dimensão clientes, permite-nos concluir que, em 4 das suas 5 
variáveis houve efetivamente um aumento significativo, dado que a percentagem obtida é 
superior a 50.00%, para a amostra. A variável criação e lançamento de novos produtos somou 
apenas um total de 43.00%.  Relativamente à percentagem de diminuição, esta não ultrapassa 
os 19.00%, para a amostra. Quanto à percentagem de manutenção, para todas as dimensões dos 
clientes, esta não ultrapassa os 38.00%, para a amostra. 
 
Tabela 18 







N % N % N % N % N % 
Taxa de fidelização 
de clientes 
0 0.0 6 6.0 25 25.0 38 38.0 31 31.0 
Quantidade de 
clientes conquistados 
2 2.0 14 14.0 24 24.0 43 43.0 17 17.0 
Criação e lançamento 
de novos produtos 
8 8.0 11 11.0 38 38.0 28 28.0 15 15.0 
Nível de satisfação 
dos clientes 
0 0.0 1 1.0 15 15.0 55 55.0 29 29.0 
Participação no 
mercado 
1 1.0 7 7.0 37 37.0 47 47.0 8 8.0 














Dimensão processos internos  
De acordo com a tabela 19, podemos concluir que, apenas se verifica um aumento 
significativo para as variáveis, controlo da qualidade e logística dos processos de produção e 
entrega, dado que a percentagem de aumento destas é superior a 50.00%, para a amostra. 
Quanto à percentagem de diminuição, para todas as dimensões dos processos internos, 
esta não ultrapassa os 15.00%, para a amostra. Em relação à percentagem de manutenção, o 
valor não ultrapassa os 41.00%, em todas as dimensões dos processos internos. 
 
Tabela 19 







N % N % N % N % N % 
O valor do investimento 
em investigação e 
desenvolvimento 
4 4.0 11 11.0 39 39.0 36 36.0 10 10.0 
A quantidade de 
inovações em todas as 
áreas da empresa 
4 4.0 8 8.0 41 41.0 39 39.0 8 8.0 
O controlo de qualidade 
para com os clientes 
2 2.0 5 5.0 37 37.0 44 44.0 12 12.0 
A logística dos 
processos de produção e 
a entrega dos produtos 
2 2.0 3 3.0 28 28.0 55 55.0 12 12.0 
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Dimensão aprendizagem e crescimento  
A tabela 20, permite concluir que, apenas as variáveis, captação de sugestões e avaliação 
de competências individuais sofreram um aumento considerável, com uma percentagem 
superior a 50.00%, para a amostra. Quanto à percentagem de manutenção, esta atingiu para a 
dimensão de aprendizagem e crescimento, valores significativos, acima dos 50.00%, em 3 das 
suas variáveis: número de horas de formação interna e externa financiada pela empresa, número 
de horas de formação externa feita por iniciativa dos próprios funcionários e número de 
incentivos concedidos aos funcionários. No que concerne à percentagem de diminuição para a 
dimensão de aprendizagem e crescimento, esta não ultrapassa os 25.00%, para a amostra. 
 
Tabela 20 







N % N % N % N % N % 
Nº de horas de 
formação interna e 
externa financiada pela 
empresa 
10 10.0 9 9.0 52 52.0 22 22.0 7 7.0 
Nº de horas de 
formação externa feita 
por iniciativa dos 
próprios colaboradores 
13 13.0 12 12.0 53 53.0 17 17.0 5 5.0 
Nº de incentivos 
concedidos aos 
colaboradores 
2 2.0 9 9.0 56 56.0 28 28.0 5 5.0 
A captação de 
sugestões de clientes e 
colaboradores 
1 1.0 5 5.0 35 35.0 44 44.0 15 15.0 
A avaliação das 
competências 
individuais 
3 3.0 4 4.0 36 36.0 42 42.0 15 15.0 
Fonte: Elaboração própria 
 
 




4.2. Correlações entre as dimensões 
O coeficiente de correlação amostral de Pearson (r), é uma medida da direção e grau 
com que duas variáveis, de tipo quantitativo, se associam linearmente (Martins, 2014). 
De acordo com Martins (2014), o coeficiente de correlação r assenta nas seguintes 
propriedades: situa-se no intervalo entre -1 e 1; quanto maior for o valor de r, em módulo, maior 
será o grau de associação entre as variáveis; um valor de r positivo indica uma associação 
positiva entre as duas variáveis, isto é,  quando o valor de uma das variáveis aumenta a tendência 
é que o valor da outra variável também sofra um aumento. No caso de o valor de r ser negativo, 
este indica uma associação negativa entre as duas variáveis, ou seja, quando os valores de uma 
variável aumentam, a tendência é que os valores da outra variável diminuam; e por fim, o 
coeficiente de correlação não é uma medida resistente, podendo assim ser influenciado pela 
existência nos dados de alguns valores estranhos ou outliers. 
Quando o valor de correlação é menor que 0.2, a associação linear é muito baixa; quando 
se situa entre 0.2 e 0.39, é considerada baixa; entre 0.4 e 0.69 é moderada; entre 0.7 e 0.89 é 
alta e entre 0.9 e 1 é muito alta (Malhotra, 2019). 
A tabela 21, evidencia a média e o desvio padrão relativas às dimensões relacionadas 
com o capital intelectual e com o desempenho, e a síntese das correlações existentes entre si. 
Relativamente à média, e tendo em consideração a escala de Likert de 5 níveis, conclui-
se que as dimensões têm a seguintes médias: capital humano (M=3.96), capital estrutural 
(M=4.08), capital relacional (M=4.08), desempenho financeiro (M=3.64), clientes (M=3.70), 
processos internos (M=3.52), e aprendizagem e crescimento (M=3.30). O desvio padrão das 
variáveis apresentadas tem valores baixos, assim pode considerar-se, que não existe dispersão 
de dados relativamente à média. 
Fazendo a análise da associação linear, relativamente às dimensões, conclui-se que estas 
apresentam todas associações significativas positivas. Verifica-se uma associação significativa 
positiva entre a dimensão capital humano com as dimensões do desempenho financeiro 
(r=0.532), clientes (r=0.470), processos internos (r=0.527) e aprendizagem e crescimento 
(r=0.337). O capital estrutural tem associação significativa positiva com as dimensões do 
desempenho financeiro (r=0.568), clientes (r=0.428), processos internos (r=0.516) e 
aprendizagem e crescimento (r=0.345).  Também o capital relacional apresenta uma associação 
significativa positiva com as dimensões do desempenho financeiro (r=0.521), clientes 
(r=0.503), processos internos (r=0.491) e aprendizagem e crescimento (r=0.247). 
 




Média, desvio padrão e matriz de correlação das dimensões entre todas as dimensões 
Dimensões M σ 1 2 3 4 5 6 7 
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4.3. Regressão linear simples 
A regressão é um modelo estatístico usado para prever o comportamento de uma 
variável quantitativa (variável dependente ou Y), a partir de uma variável de natureza/intervalo 
ou rácio (variáveis independentes ou X) (Pestana e Gageiro, 2014). Este modelo tem como 
objetivo verificar e analisar como o valor esperado de resposta, é afetado consoante a alteração 
das condições que interagem com a variável dependente, Y. 
A variável independente, X, deverá fornecer informação sobre o comportamento da 
variável dependente, Y. Assim quanto maior for a correlação entre X e Y, melhor é a previsão; 
consequentemente, quanto menor for a correlação maior é a margem de erro na previsão.  
É importante ainda referir que quando estamos perante uma variável X, a regressão é 
considerada linear simples, sempre que o modelo apresente mais do que uma variável X, temos 
uma regressão linear múltipla.  
Pestana e Gageiro (2014), apresentam a seguinte fórmula explicativa do modelo de 
regressão linear simples: 
𝒀𝒊 = 𝜶 + 𝜷𝑿𝒊 + 𝜺𝒊 
Em que: 
i=1,2,3…n 
Y= variável dependente 
X= variável independente 
α= constante ou valor médio de Y quando X é zero 
β0= inclinação da reta no valor médio de Y associado ao aumento unitário de X 
εi= variável aleatória residual (descreve os efeitos em Y, não explicados por X) 
 
Pretende-se, através do modelo de regressão linear simples, testar as seguintes 
hipóteses: 
• Hipótese 1: O capital intelectual (variável independente-X) influencia positivamente o 
desempenho financeiro (variável dependente-Y). 
• Hipótese 2: O capital intelectual (variável independente-X) influencia positivamente os 
clientes (variável dependente-Y). 
• Hipótese 3: O capital intelectual (variável independente-X) influencia positivamente os 
processos internos (variável dependente-Y). 
• Hipótese 4: O capital intelectual (variável independente-X) influencia positivamente a 
aprendizagem e o crescimento (variável dependente-Y). 
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No sentido de determinar se o modelo é globalmente significativo, realizou-se um teste 
de significância do coeficiente de determinação (teste F), que outorga se o modelo de regressão 
linear simples de cada uma das hipóteses é globalmente significativo, como se pode observar 
nas tabelas 22, 23, 24 e 25. 
Tabela 22 
Quadro Anova-teste F da Hipótese 1 
Modelo F ρ 
Hipótese 1  
Variável dependente: Desempenho financeiro 
Variável independente: Capital Intelectual 
16,293 0,000 
Fonte: Elaboração própria 
Tabela 23 
Quadro Anova-teste F da Hipótese 2 
Modelo F ρ 
Hipótese 2  
Variável dependente: Clientes 
Variável independente: Capital Intelectual 
12,457 0,000 
Fonte: Elaboração própria 
Tabela 24 
Quadro Anova-teste F da Hipótese 3 
Modelo F ρ 
Hipótese 3  
Variável dependente: Processos internos 
Variável independente: Capital Intelectual 
13,888 0,000 
Fonte: Elaboração própria 
Tabela 25 
Quadro Anova-teste F da Hipótese 4 
Modelo F ρ 
Hipótese 4  
Variável dependente: Aprendizagem e crescimento 
Variável independente: Capital Intelectual 
4,849 0,003 
Fonte: Elaboração própria 
Conclui-se, com base no teste F à significância global do modelo, que as hipóteses são 
validadas, uma vez que todas apresentam um valor de ρ-value, inferior a 0.05 (5.00%), assim 
exclui-se a hipótese de não existirem variáveis independentes significantes para o modelo 
(Malhotra, 2019), no que respeita às hipóteses 1, 2, 3 e 4. 




Posteriormente, procedeu-se ao apuramento dos coeficientes de determinação, o 
coeficiente de determinação (r2) e o coeficiente de determinação ajustado (r2 ajustado), através 
das tabelas 26, 27, 28 e 29.  
De acordo com Pestana e Gageiro (2014), o coeficiente de determinação (r2) mede a 
percentagem explicada pelo modelo e o coeficiente de determinação ajustado (r2 ajustado) 
designa o ajustamento do coeficiente ao número de variáveis independentes a ao tamanho da 
amostra. Foi ainda realizado, o teste de significância estatística de cada uma das variáveis em 
estudo (tabelas 26, 27, 28 e 29), com vista a confirmar ou rejeitar as hipóteses formuladas. 
Sustenta-se a hipótese quando o valor de significância da relação entre as duas variáveis é 
inferior a 0.05 e quando o sinal do coeficiente da variável se encontra de acordo com o 
prenunciado na hipótese de investigação. 
O coeficiente de determinação referente às hipóteses 1, 2, 3 e 4, indica que, 
respetivamente, 34.00% (0.337), 28.00% (0.280), 30.00% (0.303) e 12.00% (0.119) da variação 
que sucede na variável independente capital intelectual é clarificada pelas variáveis incluídas 
no modelo. No que respeita ao seu coeficiente de determinação ajustado, para as hipóteses 1, 2, 
3 e 4, este é, respetivamente, 32.00% (0.317), 26.00% (0.258), 28.00% (0.281) e 11.00% 
(0.110). 
Tabela 26 
Regressão linear simples - Coeficientes de determinação H1 
 






Constante  1.202 0.232 
0.337 0.317 2.227 
Capital Humano 0.151 0.937 0.351 
Capital Estrutural 0.319 1.701 0.902 
Capital Relacional 0.146 0.989 0.325 
Variável dependente: desempenho financeiro 
Fonte: Elaboração própria 
De acordo com a tabela 26, é possível aferir, através dos valores de significância 
relativos à hipótese 1 (Y-dimensão desempenho financeiro vs X- capital intelectual), que 
nenhuma das suas variáveis independentes, capital humano (p=0.351), capital estrutural 
(p=0.902) e capital relacional (p=0.325) são estatisticamente significativas, dado que os seus 








Regressão linear simples - Coeficientes de determinação H2 
 






Constante  2.091 0.039 
0.280 0.258 1.893 
Capital Humano 0.315 1.880 0.063 
Capital Estrutural -1.87 -9.56 0.341 
Capital Relacional 0.422 2.744 0.007 
Variável dependente: clientes 
Fonte: Elaboração própria 
De acordo com a tabela 27, é possível aferir, através dos valores de significância 
relativos à hipótese 2 (Y-dimensão clientes vs X- capital intelectual), que apenas a variável 
independente capital relacional (p=0.007) é estatisticamente significativa, dado que o seu valor 
de significância é inferior a 0.05 (p<0.05) As dimensões capital humano (p=0.063) e capital 
estrutural (p=0.341) não são estatisticamente significativas, dado que os seus valores de 
significância são superiores a 0.05 (p>0.05). 
 
Tabela 28 
Regressão linear simples - Coeficientes de determinação H3 
 






Constante  1.489 0.140 
0.303 0.281 2.268 
Capital Humano 0.289 1.748 0.084 
Capital Estrutural 0.135 0.699 0.486 
Capital Relacional 0.165 1.091 0.278 
Variável dependente: processos internos 
Fonte: Elaboração própria 
De acordo com a tabela 28, é possível aferir, através dos valores de significância 
relativos à hipótese 3 (Y-dimensão processos internos vs X- capital intelectual), que nenhuma 
das suas variáveis independentes, capital humano (p=0.084), capital estrutural (p=0.486) e 
capital relacional (p=0.278) são estatisticamente significativas, dado que os seus valores de 












Regressão linear simples - Coeficientes de determinação H4 
 






Constante  3.331 0.001 
0.119 0.110 2.253 
Capital Humano 0.182 0.989 0.325 
Capital Estrutural 0.302 1.404 0.164 
Capital Relacional -0.137 -8.11 0.419 
Variável dependente: aprendizagem e crescimento 
Fonte: Elaboração própria 
De acordo com a tabela 29, é possível aferir, através dos valores de significância 
relativos à hipótese 4 (Y-dimensão aprendizagem e crescimento vs X- capital intelectual), que 
nenhuma das suas variáveis independentes, capital humano (p=0.325), capital estrutural 
(p=0.164) e capital relacional (p=0.419) são estatisticamente significativas, dado que os seus 
valores de significância são muito superiores a 0.05 (p>0.05). 
Na análise de regressão simples efetuada foi estudado o efeito das três dimensões do 
capital intelectual sobre cada uma das variáveis dependentes da escala do BSC. Desta análise 
resulta que apenas se verifica uma relação significativa para as dimensões do capital intelectual. 
Assim, de forma, a obter resultados mais credíveis e perceber quais as variáveis independentes 
do capital intelectual que influenciam verdadeiramente as variáveis dependentes desempenho 
financeiro, clientes, processos internos e aprendizagem e crescimento, procedeu-se à construção 
de um modelo com a seleção automática das variáveis independentes, em que se verifica sempre 
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4.3.1 Validação de hipóteses 
O modelo de seleção automática das variáveis dependentes, gerou novos coeficientes 
de determinação para as hipóteses 1, 2, 3 e 4, sendo respetivamente, 32.00% (0.322), 25.00% 
(0.253), 12.00% (0.119) e 28.00% (0.277) da variação que ocorre na variável independente 
capital intelectual é explicada pelas variáveis incluídas no modelo. O seu coeficiente de 
determinação ajustado para a hipótese 1 é de 32.00% (0.315), para a 2 é de 25.00% (0.245), 
para a 3 de 11.00% (0.110) e para a 4 de 27.00% (0.270). 
 
Tabela 30 
Sumarização do Modelo - Coeficientes de determinação H1 
 






Constante  2.880 0.005 
0.322 0.315 2,258 Capital Estrutural 0.568 6.826 0.000 
Variável dependente: desempenho financeiro 
Fonte: Elaboração própria 
Para a hipótese 1 (Y-dimensão desempenho financeiro vs X- capital intelectual), tem-se 
que, a dimensão do capital intelectual significativa para explicar a variável dependente 
desempenho financeiro é a dimensão do capital estrutural (p=0.000), esta é estatisticamente 
significativa, por revelar um nível de significância inferior a 0.05 (p<0.05) e positiva. 
 
Tabela 31 
Sumarização do Modelo - Coeficientes de determinação H2 
 






Constante  2.848 0.005 
0.253 0.245 1.871 Capital Relacional 0.503 5.762 0.000 
Variável dependente: clientes 
Fonte: Elaboração própria 
Para a hipótese 2 (Y-dimensão clientes vs X- capital intelectual), tem-se que, a dimensão 
do capital intelectual significativa para explicar a variável dependente clientes é a dimensão do 
capital relacional (p=0.000), esta é estatisticamente significativa, por revelar um nível de 
significância inferior a 0.05 (p<0.05) e positiva. 
 
 





Sumarização do Modelo - Coeficientes de determinação H3 
 






Constante  4.378 0.000 
0.119 0.110 2.253 Capital Estrutural 0.345 3.633 0.000 
Variável dependente: processos internos 
Fonte: Elaboração própria 
Para a hipótese 3 (Y-dimensão processos internos vs X- capital intelectual), tem-se que, 
a dimensão do capital intelectual significativa para explicar a variável dependente processos 
internos é a dimensão do capital estrutural (p=0.000), esta é estatisticamente significativa, por 
revelar um nível de significância inferior a 0.05 (p<0.05) e positiva. 
 
Tabela 33 
Sumarização do Modelo - Coeficientes de determinação H4 
 






Constante  2.422 0.017 
0.277 0.270 2.285 Capital Humano 0.527 6.133 0.000 
Variável dependente: aprendizagem e crescimento 
Fonte: Elaboração própria 
Para a hipótese 4 (Y-dimensão aprendizagem e crescimento vs X- capital intelectual), 
tem-se que, a dimensão do capital intelectual significativa para explicar a variável dependente 
aprendizagem e crescimento é a dimensão do capital humano (p=0.000), esta é estatisticamente 
significativa, por revelar um nível de significância inferior a 0.05 (p<0.05) e positiva. 
Conclui-se que, a dimensão capital intelectual tem uma relação estatística significativa 
com todas as variáveis dependentes: desempenho financeiro, clientes, processos internos e 
aprendizagem e crescimento. Da análise realizada, obtém-se o seguinte modelo: 
Com X- Capital intelectual, 
H1: 𝑌 = 0.57 ∗ 𝑋, 𝑐𝑜𝑚 𝑌 = 𝐷𝑒𝑠𝑒𝑚𝑝𝑒𝑛ℎ𝑜 𝑓𝑖𝑛𝑎𝑛𝑐𝑒𝑖𝑟𝑜 
H2: 𝑌 = 0.50 ∗ 𝑋, 𝑐𝑜𝑚 𝑌 = 𝐶𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 
H3: 𝑌 = 0.35 ∗ 𝑋, 𝑐𝑜𝑚 𝑌 = 𝑃𝑟𝑜𝑐𝑒𝑠𝑠𝑜𝑠 𝑖𝑛𝑡𝑒𝑟𝑛𝑜𝑠 
H4: 𝑌 = 0.53 ∗ 𝑋, 𝑐𝑜𝑚 𝑌 = 𝐴𝑝𝑟𝑒𝑛𝑑𝑖𝑧𝑎𝑔𝑒𝑚 𝑒 𝑐𝑟𝑒𝑠𝑐𝑖𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜 
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Por fim, apresenta-se a tabela resumo de validação das hipóteses (tabela 34). 
Tabela 34 
Resumo de validação de hipóteses 
Hipóteses Validação 
Hipótese 1: O capital intelectual influencia positivamente o desempenho 
financeiro. 
Suportada 
Hipótese 2: O capital intelectual influencia positivamente os clientes. Suportada 
Hipótese 3: O capital intelectual influencia positivamente os processos 
internos. 
Suportada 
Hipótese 4: O capital intelectual influencia positivamente a aprendizagem 
e o crescimento. 
Suportada 

























































Capítulo 5 – Discussão de resultados  
 
 
As start-ups são um elemento crítico para a vitalidade económica de qualquer país. Em 
toda a Europa, as start-ups contribuem para tornar os países económica e socialmente vibrantes, 
redefinindo o cenário tecnológico e criando os mercados de amanhã (European Startup Monitor, 
2019/2020). O termo “start-up” não tem uma definição oficial comum, pelo que é definida no 
European Startup Monitor 2019/2020 através dos seguintes critérios: 
-A empresa deve ter menos de 10 anos; 
-Tem que ter um produto e/ou serviço e/ou modelo de negócio inovador; 
- Esta deve ter como objetivo o scale up, ou seja, a intenção de aumentar o número de 
funcionários e/ou a faturação e/ou os mercados em que atua. 
Geograficamente, os maiores centros de start-ups europeus foram estabelecidos em 
Londres, Berlim, Paris, Copenhaga e Lisboa, respetivamente (European Startup Monitor 2018). 
As start-ups atuam nos mais diversos setores, sendo que a maioria fornece um produto 
ou serviço online, segundo dados do European Startup Monitor 2018, apenas 0.7% oferecem 
soluções offline. Setores como IT/desenvolvimento de Software ou Software como serviço são 
os mais representativos, 19.1% e 18.5% respetivamente, (European Startup Monitor 2018), 
onde se situa o CAE da amostra estudada.  
Depois de concluída a análise dos resultados ao questionário, apurou-se que 80.00% da 
representatividade nos órgãos de gestão é do género masculino e 20.00% do género feminino. 
Conclui-se, que, há uma maior tendência do género masculino nos órgãos de gestão destas 
organizações, o que se verifica na análise desenvolvida no relatório European Startup Monitor 
2018, em que Portugal para este tipo de empresas em cargos de gestão, apresenta valores de 
94.9% para o género masculino e 5.1% para o género feminino. Como empresas de 
comunicação e informação, atualmente na vanguarda, esperava-se uma maior tendência de 
indivíduos do género feminino nos órgãos de gestão destas organizações, o que não se verifica, 
e não vai de encontro ao estudo de Sobral e Ribeiro (2018), quando afirma que à medida que 
se sobe na hierarquia das organizações, a participação do género feminino aumenta.  
No que respeita às habilitações, apurou-se que os inquiridos detinham habilitações de 
2º ciclo, 3º ciclo, secundário, licenciatura, mestrado e doutoramento, sendo que se verifica uma 
tendência significativa para a licenciatura (54.00% da amostra). No que concerne, à formação 
específica para o exercício da função, não há nenhuma condição que se imponha, qualquer 
pessoa desde que seja a sua vontade, pode criar e gerir uma start-up sem qualquer tipo de 




formação específica. Ponto assente é que tem de ser empreendedor. Observa-se assim, através 
dos resultados obtidos e a partir do relatório European Startup Monitor 2018, que existe uma 
variabilidade nos perfis de qualificação neste tipo de empresas. 
No campo da localização geográfica, a maior concentração destas empresas situa-se em 
Lisboa (46.00% da amostra), seguindo-se o Porto (20.00% da amostra), o que já era expectável. 
O European Startup Monitor 2018, aponta Lisboa como um dos maiores centros de start-ups 
europeus e o Porto, consequentemente, por ser a segunda maior cidade do país e predispor de 
melhores condições para este tipo de empresas. 
Em relação ao número de colaboradores das empresas inquiridas estes não ultrapassam 
os 249, sendo que se verifica uma tendência significativa de que as empresas tenham apenas 10 
colaboradores ou menos (76.00% da amostra). Relativamente ao volume de negócios a 
percentagem mais significativa (76.00% da amostra) encontra-se nos valores até 500 000€. 
Assim, com base no número de colaboradores e volume de negócios, podemos concluir que 
estas empresas são na sua maioria, micro empresas, tal como a maioria das start-ups em 
Portugal. Esta classificação resulta do conceito de definição de micro, pequenas e médias 
empresas, presente no Decreto-Lei n.º 372/2007, de 6 de novembro.  
Foi realizada a análise de correlações, que permitiu concluir que todas as dimensões do 
balanced scorecard têm associações significativas positivas com o capital intelectual. 
Relativamente às hipóteses formuladas, nomeadamente à Hipótese 1 (H1), aquando do 
estudo da dimensão do capital intelectual que é mais significativa no desempenho financeiro, 
conclui-se que é o capital estrutural, verifica-se, portanto, uma correlação estatisticamente 
significativa que permite afirmar que, para a presente amostra, as variáveis em estudo se 
encontram relacionadas.  A H1 é suportada. 
Estes resultados são correspondentes ao estudo de Bontis et. al., (2000). Segundo este, 
o desenvolvimento do capital estrutural apresenta uma relação positiva com o desempenho de 
negócios. Chen et al., (2005) referem também que, o capital intelectual influi no desempenho 
financeiro e no valor de mercado, assim como é um indicador de desempenho futuro. 
A Hipótese 2 (H2), aquando do estudo da dimensão do capital intelectual que é mais 
significativa relativamente aos clientes, conclui-se que é o capital relacional, verifica-se, 
portanto, uma correlação estatisticamente significativa que permite afirmar que, para a presente 
amostra, as variáveis em estudo se encontram relacionadas.  A H2 é suportada. 
Os resultados vão de encontro aos estudos de Kohtamäki et al., (2013). Segundo estes, 
o capital relacional tem um impacto direto no relacionamento com o cliente, apoiando assim o 
desempenho operacional através da criação de estruturas de suporte. 




Qi e Chau (2012), também afirmam que, relações sustentáveis dependem fortemente da 
construção de uma estrutura de gestão relacional, a qualidade das relações influencia fortemente 
a performance operacional, bem como a satisfação dos clientes (Nyaga & Whipple, 2011).  
A Hipótese 3 (H3), aquando do estudo da dimensão do capital intelectual que é mais 
significativa relativamente aos processos internos, conclui-se que é o capital estrutural, verifica-
se, portanto, uma correlação estatisticamente significativa que permite afirmar que, para a 
presente amostra, as variáveis em estudo se encontram relacionadas. A H3 é suportada. 
Os resultados refletem-se no estudo de Brooking (1996), onde este afirma que o capital 
estrutural ocorre como conhecimento contido nos procedimentos e nas rotinas organizacionais. 
Também Ashton (2007), refere que o capital estrutural inclui todos os processos internos e 
externos de uma organização, contribuindo assim para o processo de criação de valor. 
Quanto à Hipótese 4 (H4), aquando do estudo da dimensão do capital intelectual que é 
mais significativa relativamente à aprendizagem e crescimento, conclui-se que é o capital 
humano, verifica-se, portanto, uma correlação estatisticamente significativa que permite 
afirmar que, para a presente amostra, as variáveis em estudo se encontram relacionadas.  A H4 
é suportada. 
Os resultados vão ao encontro do estudo de Becker (1964). Em que este afirma que  
melhorar as habilidades, conhecimentos e capacidades dos colaboradores aumenta o capital 
humano e contribui para a criação de valor na organização. Também McKelvie e Davidsson 
(2006) sugeriram que o capital humano está positivamente associado à capacidade inovadora 
das empresas, e assim, consequentemente, ao seu crescimento. 
Conclui-se, assim, que o capital intelectual afeta o desempenho organizacional de forma 
significativamente positiva (Ching-Fang Chang, 2009) e que esta relação é de fundamental 
importância para a gestão organizacional, na medida em que permite alcançar o sucesso e 
desenvolver capacidades que levam a uma vantagem competitiva, dificilmente imitável pelos 
concorrentes. 
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Capítulo 6 - Considerações finais  
 
 
6.1. Conclusões gerais  
Na economia atual baseada em conhecimento, os elementos intangíveis tornaram-se 
fundamentais para a manutenção do crescimento, a rentabilidade e competitividade de uma 
organização (Pierre & Audet, 2011). Também a inovação é um desses elementos e estando as 
start-ups diretamente relacionadas a estes conceitos, tornaram-se pontos de interesse para o 
desenvolvimento deste estudo. 
O objetivo do presente estudo foi observar a influência do capital intelectual no 
desempenho, mais concretamente, a influência do capital intelectual no desempenho das start-
ups de comunicação e informação, em Portugal. Com vista à concretização deste objetivo, 
utilizou-se uma metodologia quantitativa, tendo os dados sido recolhidos através de um 
questionário e, à posteriori, analisados com auxílio da estatística descritiva, da regressão linear 
simples e ainda, através da construção de um modelo com seleção automática das variáveis 
independentes.  
Com a realização deste estudo conclui-se que, o capital intelectual tem uma influência 
significativa no desempenho deste tipo de empresas. Através da realização do modelo com 
seleção automática das variáveis, foi possível concluir qual das dimensões do capital intelectual 
tem maior influência sobre o desempenho financeiro, os clientes, os processos internos e a 
aprendizagem e crescimento. 
Constatou-se que a dimensão do capital intelectual com maior influência no desempenho 
financeiro e também nos processos internos, é o capital estrutural. Relativamente aos clientes, 
a dimensão do capital intelectual com maior influência é o capital relacional, e a nível da 
aprendizagem e crescimento é a dimensão capital humano. 
Os resultados obtidos demonstram que o capital intelectual potencia o desempenho das 
empresas estudadas. Esta confirmação é de extrema relevância, atendendo ao contexto 
competitivo em que as organizações operam atualmente e ao mundo globalizado em que 
vivemos. Assim, é possível afirmar que, a exploração adequada do capital intelectual é um meio 
destas empresas alcançarem vantagens competitivas sustentáveis. 
 O objetivo do presente estudo foi alcançado, constatando-se que o capital intelectual 
influencia o desempenho das start-ups de comunicação e informação.





6.2. Implicações teóricas e práticas 
O estudo realizado apresenta contribuições tanto teóricas como práticas. Em relação à 
teoria evidencia-se, em primeiro lugar, a ligação existente entre os dois constructos objeto do 
estudo: a influência do capital intelectual no desempenho financeiro, a influência do capital 
intelectual nos clientes, a influência do capital intelectual nos processos internos e a influência 
do capital intelectual na aprendizagem e crescimento.  
Atendendo ao facto de que um dos principais objetivos das organizações em geral, e 
das start-ups de comunicação e informação em particular, é a melhoria do seu desempenho, e 
a obtenção de vantagens competitivas sustentáveis, constata-se a importância que tem a ligação 
entre estes dois constructos, uma vez que se verifica que o capital intelectual é um elemento 
potenciador do desempenho nas organizações estudadas. 
No que respeita às implicações do estudo para a prática empresarial, denota-se que o 
desenvolvimento do capital intelectual é crucial para as start-ups de comunicação e informação, 
de modo a que estas atinjam o limiar máximo de desempenho.  
A globalização e a competitividade extrema a que as empresas estão sujeitas 
atualmente, exigem que estas desenvolvam o maior número de estratégias possíveis, que lhes 
permita sobressair no mercado.  
O desenvolvimento sólido do capital intelectual, nomeadamente de cada uma das suas 
dimensões em particular, é uma vantagem competitiva dificilmente imitável pelos 
concorrentes.  
Considerando que uma empresa é um sistema aberto que está em constante interação 
com a sua envolvente externa, sugere-se aos gestores deste setor de empresas que incrementem, 
não só, a produtividade interna, mas também, os relacionamentos externos. Sugere-se aos 
gestores de start-ups de comunicação e informação, que proporcionem programas de formação 
contínua aos seus colaboradores e que desenvolvam dentro das organizações rotinas de partilha 
de conhecimento, que adequem as estruturas e os processos organizacionais ao contexto 
específico das suas empresas, e que estabeleçam relacionamentos duradouros com os seus 
principais stakeholders. Uma vez que, o conhecimento e as competências dos trabalhadores 
(capital humano), a tecnologia e os equipamentos (capital estrutural) e as relações com os 
stakeholders (capital relacional), são fundamentais para as start-ups de comunicação e 
informação melhorarem o seu desempenho e alcançarem vantagens competitivas sustentáveis. 
 





6.3. Limitações e sugestões futuras  
O presente estudo não esteve isento de limitações. O facto de terem sido apenas 
estudadas start-ups de comunicação e informação, constitui-se como sendo a principal 
limitação deste estudo, uma vez que existem start-ups nas mais diversas áreas. 
Importa notar que, apesar de a dimensão da amostra ser relevante para um estudo desta 
natureza e representativa das empresas deste tipo, as conclusões poderiam ser mais sólidas caso 
esta dimensão tivesse sido maior. 
Para futuras linhas de investigação sugere-se o estudo deste tipo de start-ups de outros 
países da Europa e até do resto do mundo, para que seja possível a comparação de resultados, 
e, até mesmo, perceber que influência tem a cultura no desenvolvimento destas organizações. 
Propõe-se ainda, um estudo semelhante, mas com start-ups de outros setores, no sentido 
de se perceber e comparar, de que forma é que a área em que a empresa atua, altera a influência 
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Universidade Católica Portuguesa  
Centro Regional de Viseu  
Instituto de Gestão e das Organizações da Saúde  
 
Exmo. Sr./Srª,  
O questionário que se segue enquadra-se numa investigação desenvolvida no âmbito de 
uma Dissertação de Mestrado, com vista à obtenção do grau de Mestre em Gestão, pela 
Universidade Católica Portuguesa, Centro Regional de Viseu. A presente investigação tem 
como objetivo, o estudo da Influência do Capital Intelectual no Desempenho. 
O questionário deverá ser preenchido com a máxima sinceridade. Informamos, ainda, 
que nenhum dado de identificação pessoal será recolhido, tendo o estudo um cariz científico e 
académico.  
No caso de ter interesse em obter informações adicionais, deverá entrar em contacto 
através do seguinte email: s.sousa.gestão@gmail.com 
A sua participação é muito importante. 









Parte 1- Caracterização Sociodemográfica 
1. Idade: 
a) 18 a 30 anos 
b) 31 a 40 anos 
c) 41 a 50 anos 
d) 51 a 60 anos 






3. Estado Civil: 
a) Casado (a)  
b) Divorciado (a)  
c) Solteiro (a)  




a) 1º Ciclo 
b) 2º Ciclo 
























Parte 2: Dados gerais da empresa 
 
5. Localizada no distrito: 
______________________________ 
 




7. Nº de trabalhadores (2019): 
a) Inferior a 10 
b) Entre 10 e 49 
c) Entre 50 e 249 
d) Mais de 250 
 
 
8. Volume de vendas: 
a) 0€ - 500 000€ 
b) 500 001€ - 1 000 000€ 
c) 1 000 001€ - 5 000 000€ 
d) Mais de 5 000 000€ 
 
 
9. A empresa é dirigida pelo: 
a) Franchisado 
b) Gerente/Administrador 


















Parte 3- Escala do Capital Intelectual 
Os indicadores escolhidos têm por base a medição do Capital Intelectual nas organizações.  
Indique, por favor, o grau de implementação na sua empresa das seguintes dimensões 
relacionadas com as capacidades humanas, estruturais e relacionais:  
Sendo que, o 1 refere-se a “Extremamente reduzido” e o 5 a “Extremamente elevado”. 
 
10. Motivação e satisfação dos colaboradores 1 2 3 4 5 
11. Sistemas e processos que promovam o desenvolvimento, suportem e 
materializem as soluções inovadoras 
1 2 3 4 5 
12. Desenvolvimento e manutenção das relações internas entre os 
indivíduos, grupos e equipas de trabalho 
1 2 3 4 5 
13. Rotinas de partilha de conhecimentos 1 2 3 4 5 
14. Eficiência dos sistemas de informação (facilidade no acesso à 
informação; informação apropriada, relevante e atempada): 
1 2 3 4 5 
15. Capacidade para fazer passar para o exterior uma imagem corporativa 
forte, consubstanciada na eficiência, na focalização no cliente e demais 
partes interessadas na organização 
1 2 3 4 5 
16. Capacidade para identificar, avaliar e aproveitar o potencial de 
complementaridades dos recursos (humanos, materiais, conhecimento) 
e capacidades (individuais e coletivas) 
1 2 3 4 5 
17. Capacidade para interpretar e assimilar informação externa relevante e 
fazer uso da mesma nas atividades correntes 
1 2 3 4 5 
18. Capacidade para lidar com a pressão do ambiente externo e realizar as 
adaptações necessárias à reposição dos equilíbrios internos 
1 2 3 4 5 
19. Cultura e atmosfera organizacional sustentadora 1 2 3 4 5 
20. Eficiência dos colaboradores 1 2 3 4 5 
21. Programas de formação contínua dos colaboradores 1 2 3 4 5 
22. Desburocratização e simplicidade de procedimentos 1 2 3 4 5 
23. Participação dos empregados no governo da organização e processo de 
tomada de decisão 
1 2 3 4 5 
24. Capacidade para aprender com decisões e factos passados e de fazer 
uso dessa informação na atividade corrente da informação 
1 2 3 4 5 
25. Competência técnica dos recursos humanos 1 2 3 4 5 
26. Participação dos colaboradores nos processos de inovação 1 2 3 4 5 
27. Fluidez na comunicação entre os vários níveis decisórios 1 2 3 4 5 
28. Relacionamentos duradouros com clientes, fornecedores e outras 
entidades externas consideradas chave para o sucesso, capacidade de 
aprender com esses relacionamentos e de fazer uso dessa aprendizagem 
a favor da organização 
1 2 3 4 5 
 




Parte 4- Escala do Desempenho 
Para avaliar o desempenho da sua organização, elaborámos um conjunto de questões, 
tendo em conta o Balanced Scorecard, desenvolvido por Kaplan e Norton. 
Para cada uma das seguintes questões, selecione a mais adequada, sendo que 1 refere-
se a “Diminui muito” e o 5 a “Aumentou muito”. 
Indicadores financeiros 
29. A faturação nos últimos dois anos 1 2 3 4 5 
30. O retorno sobre o património investido pela empresa 1 2 3 4 5 
31. A margem bruta das vendas (% do lucro sobre as vendas) 1 2 3 4 5 
32. A margem líquida sobre as vendas (% de lucro líquido sobre as 
vendas) 
1 2 3 4 5 
33. Capacidade de pagamento das contas até à data de vencimento 1 2 3 4 5 
 
Indicadores clientes 
34. Taxa de fidelização de clientes 1 2 3 4 5 
35. Quantidade de clientes conquistados 1 2 3 4 5 
36. Criação e lançamento de novos produtos 1 2 3 4 5 
37. Nível de satisfação dos clientes 1 2 3 4 5 
38. Participação no mercado 1 2 3 4 5 
 
Indicadores de processos internos 
39. O valor do investimento em investigação e desenvolvimento 1 2 3 4 5 
40. A quantidade de inovações em todas as áreas da empresa 1 2 3 4 5 
41. O controlo de qualidade para com os clientes 1 2 3 4 5 
42. A logística dos processos de produção e a entrega dos produtos 1 2 3 4 5 
 
Indicadores de aprendizagem e crescimento 
43. Nº de horas de formação interna e externa financiada pela empresa 1 2 3 4 5 
44. Nº de horas de formação externa feita por iniciativa dos próprios 
colaboradores 
1 2 3 4 5 
45. Número de incentivos concedidos aos colaboradores 1 2 3 4 5 
46. A captação de sugestões de clientes e colaboradores 1 2 3 4 5 
47. A avaliação das competências individuais 1 2 3 4 5 
 



































Muito Obrigada pela sua participação!
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